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Prélogo

La Serie Apoyo ala Reforma de Educacion (ARE) presenta un planteamiento o enfoque integro con
€l objeto de apoyar esfuerzos en reformas de educacion en paises en vias de desarrollo, con especial

enfasis en paises africanos. ARE tiene como objetivo principal detallar formasatravésde las cuales
una agencia colaboradora externa podria asistir a un determinado gobierno a utilizar elementos
estratégicos hacia la creacion de reformas de educacion coherentes y sostenibles, basada en la
demanda. Ademéas, esta serie podria ayudar a las autoridades encargadas de formular reformas, a
entender con mayor claridad el propdsito y las estrategias de las agencias donantes, interesadas en
desarrollar ciertas actividades en € area. Esperamos que paises anfitriones participantes,
especiamente miembros de organizaciones no gubernamentales (ONGs) y la sociedad en general,
encuentren en esta serie una inspiracion y una guia para articular y proponer planes en forma
coherente alas agencias donantes, utilizando un vocabulario simple sobre reformay modernizacion.

Cierta premisasy motivaciones claves han servido de base a esta serie de documentos. Primero, una
limitacién imperativaen el éxito del desarrollo educativo en paises con desafios econdmicos, esla
transferenciadefondos, lafalta de tecnologiaeducativay € “ saber como”. Esto significaque estamos
de acuerdo que en lamayoriade | os casos, estos paises pueden progresar utilizando diferentes fuentes
de financiamiento, ya sea internos o externos, y tecnologia pedagdgica que tengan a su alcance. Sin
embargo, para tener éxito, se necesitan modificaciones alargo a cance paraasi poder enfocarse por
completo en laformulacion de politicasy € maneo sistematico amplio.

Segundo, las contribuciones referente aanalisis de politicas (tales como, sistemas de informacion y
banco de datos; entrenamiento en politica publica, andlisis de costo y beneficio; y entrenamiento en
manejo, presupuesto y planeo) en las actividades de reformay meoramiento de mangjo, aungque son
necesarias, no son suficientes. Las limitaciones en € mejoramiento de politicas son ideoldgicas,
sicologicas, afectivas, politico-econdmicas, asi como también, Sino mas, analiticas o0 cognoscitivas
en su origen.

Tercero, lasinfluencias de | as agencias donantes como medios de presién para modificar actitudes
y politicas, necesarias paralareforma, son insuficientes einapropiadas. La presion debe venir desde
adentro (por g emplo, debe ser innatay permanente), |o que significa que hasta que grupos internos
nacionales poderosos no se movilicen y no tengan los medios a su alcance para ejercer presion
politica positiva, muy poco va a suceder en materia de reformas de calidad.

Nuestro enfoque esta dirigido, por lo tanto, a integrar andlisis tradicional de politica publica
(utilizando informacion y conocidas técnicas analiticas) con didlogo de politica, conocimiento y
técnicas de promover politicapublica; y también acrear capacidad institucional innatalacual pueda
usar estratégicamente esta integracion parainfluenciar reformas de educacion.

Lo anterior sugiere que para apoyar procesos de reformas de educacion, una determinada agencia
donante necesita tener un planteamiento bastante sofisticado y flexible, tanto asi que podriarayar en
el desenfoque o ssimplemente podria contar con una sabiduria dificil de articular. Més, para

definir actividades que parezcan rentabl es frente alos 0j os de estas agencias, einteligibles dentro de
la comunidad, cuyos esfuerzos apoyaren actividades, uno obviamente necesitaria contar con cierto
tipo de sistema — agun medio de exponer procedimientos, herramientas y pasos que puedan ser
usados en un proceso desorganizado. Con e fin de sistematizar ambas lecciones y ciertas
herramientas y técnicas, es que hemos desarrollado esta serie.
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Una larga, aunque precisa definicion de esta iniciativa es la que dice que es una estructura
operacional paracrear y desarrollar habilidades politicas (analiticas y dialécticas) y capacidades
institucionales, que conduzcan a reformas de educacion sostenibles e innatas, las cuales respondan
a una demanda real. Su propdésito es el de asegurar que politicas de educacion, procedimientos e
instituciones otorguen poder al sistemacon € fin de definir, desarrollar e implementar reformas que
fomenten un aprendizgje relevante y significativo paratodos |os estudiantes.

Existen dimensiones técnicas y operacionales en esta serie. En relaciéon a las dimensiones
operacionales, hemos desarrollado diversos pasos a seguir. Primero, existen procesos,
procedimientos y guias operacionales para disefiar un proyecto de ARE. Segundo, existen aspectos
similares al llevar a cabo tales proyectos. Aparte del “cdmo” operacional e institucional, ponemos
adisposicion una serie de guias sobre técnicas, herramientas, enfoques analiticos, etc., las cuaes
pueden motivar y generar movimientos reformistas, asi como también, asistir en e manejo de
reformas continuas en un sector educativo modernizado.

La serie ARE esta organizada de la siguiente manera. VVolumen 1 ofrece un sumario detodalaserie.
También contiene la bibliografia de todala serie. En e volumen 2, presentamos el problemaensi y
establecemos lajustificacion y labase de nuestro planteamiento, como por gjemplo, actividades del
sector educativo deantiguas agenciasdonantesy susrespectivascriticasdesdediversas perspectivas.
Este volumen también describe algunas de | as principal es | ecciones adquiridas, |as cual es establecen
unabase paralos procedimientosy estrategias descritas en los volUmenes siguientes. En e Volumen
3 se presenta una perspectiva operacional en cuanto a cdmo apoyar actividades de reformas. Asi
mismo, se discuten estructuras institucional es, |as cual es pueden ser usadas por |os reformistas para
apoyar lacausa o ssimplemente paraayudarlos aintegrarse en caso de que sean nuevos en lamateria.
También se discuten ideas pararealizar actividades en secuencia. En el Volumen 4 presentamos una
lista de herramientasy discutimos con profundidad, especificas técnicas andliticasy de comunicacion
gue se pueden utilizar. Ademas, intentamos ubicar estas herramientas y técnicas en el contexto de
diversas actividades de | as agencias donantes, en &reas donde se han utilizado en forma disparatada
y sin una conciencia definida.

Habiendo presentado en los Volumenes 2, 3y 4 lajustificacion intel ectual basica con respecto aqué
hacer y cOmo proceder técnica, secuencial e institucionalmente, el VVolumen 5 entonces actiabajo la
suposicion de que los reformistas, parti cularmente |as agencias donantes, pudieran estar interesados
en planear unaintervencion de tamario considerable. Por o tanto, se explicaen términos detallados
los pasos especificos a seguir en el disefio de reformas con € objeto de asegurar un comienzo
saludable hacia un mayor nivel de apoyo a proceso reformista. Finalmente, el Volumen 6 presenta
ideas sobre cOmo supervisar y evaluar unatipicaintervencion ARE.

Aparte de estos volumenes, la serie ARE incluye tres documentos adicionales. (1) Asuntos de
Politica en Reforma de Educacion en Africa, (2) Sistemas de | nformacion sobre Responsabilidad
en el Manegjo de la Educacion (EMIS, segun sus siglas en inglés) y (3) Estrategias para la
Participacion de las partes interesadas.

El titulo Descripcion del Curso ARE estambién parte delaserie, € cual presentaguiasy estrategias
de apoyo para ensefiar casi cualquier curso relacionado con procesos reformistas (tales como, plan
educativo, EMIS, modelos de paliticas, etc.) dentro de un contexto de ARE més amplio. Asi mismo,
detalla una serie de conocimientos practicos relacionados con este proceso.
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Secciéon 1

Introduccioén

El presente volumen es una sintesis de la serie Apoyo ala Reforma de Educacion (ARE) y
representa un esfuerzo por sistematizar bastante de lo que se conoce sobre cOmo las agencias
donantes utilizan proyectos bien planeados o actividades especificas, en colaboracion con las
instituciones locales, con el fin de fomentar procesos internos de reformas educativas de
manera fuerte y duradera. Sin embargo, alin en una larga sintesis como esta es muy dificil

resolver todos |os temasy matices. Nuestro estilo es inevitablemente telegréfico, de manera
que queremos urgir a lector atratar este documento, que aunque independiente, Simplemente
como una sintesis de los restantes volUmenes.

Asi, la organizacion de esta sintesis refleja el contenido de los demas volumenes de esta
serie. Por ggemplo, & Volumen 2 presentaantecedentes paraj ustificar laubicacion denuestras
sugerencias dentro del contexto del actual pensamiento de desarrollo. En €l Volumen 3 se
define lo que es ARE propiamentetal, y se discute laestructura sobre como hacer de ARE una
realidad. El Volumen 4 presentay define las “herramientas y técnicas’ disponibles. En €
Volumen 5 se examina los métodos para definir actividades que se podrian convertir en
proyectos de ARE, mientras que en € Volumen 6, se discuten los medios a través de los
cuales se podrian evaluar diferentes actividades relacionadas con el ARE. El paquete
completo a cual esta serie pertenece, incluye también Descripcion del Curso ARE y los
siguientes documentos suplementarios:

# Temas de Politica sobre Reforma Educativa en Africa
# Sstemas de Informacion sobre Responsabilidad en Manejo de Educacion (EMIS)

# Estrategias para la Participacién de |as partes interesadas
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Seccidén 2

Antecedentes y Justificacion

2.1

Una perspectiva politico-econémica

I nnovacion efectiva localizada es comin aunque falla en multiplicarse

Existe unaironiamuy particular en las reformas educativas. Grupos de excelentes practicas
educativas (tales como mangjo educativo, planes de estudios innovadores y tecnologia
instructiva novedosa, algunos de estos de muy bajo costo) pueden encontrarse en cualquier
parte del mundo, lo que significa que una buena educacion no es el resultado de algin
conocimiento Unico y secreto. Y asea como resultado de buenos maestros, de padres de nivel
privilegiado, directores cultos y/o comunidades bien informadas, estos grupos con practicas
educativasinnovadoras se pueden encontrar atraves de todo el mundo en desarrollo, incluso
bajo circunstancias materiales bastante precarias. Aun asi, €l nivel de uso del conocimiento
y recursos disponiblesy el grado de extension de précticas ef ectivas, es alarmantemente bajo.
Como resultado, este tipo de innovaciones existen en muy baja escala — €l nimero de
escuel as af ectadas por estas innovaciones reformistas es infima en relacion a numero total
de establecimientos educativos. Ademés, estas innovaciones, a menudo son de muy corta
duracién. O aquel maestro innovador termina por renunciar a sistema, o ese director culto
termina por agotarse prematuramente, o las comuni dades bien informadas pierden interés; a
darse cuentade que no existe apoyo alguno por parte del sistemaburocrético. Con frecuencia,
las agencias donantes creen gque € problema tiene que ver con € mangjo de informacién y
conocimiento: Sistemas locales no estén a tanto sobre las Ultimas innovaciones 0 no saben
como funcionan. Hay otros, no obstante, que opinan que e financiamiento esunagran barrera,
aunqgue existen evidencias que sugieren que lamayoria de |os paises de Africa, por gjemplo,
podrian lograr mucho més de lo gue han logrado con los fondos con que cuentan en la
actualidad.

La mayoria de los proyectos que introducen innovaciones estén, de una u otra manera,
destinados a ser proyectos de demostracion. Estdn supuestos a rendir y a diseminar
informacion pal pable sobre practicas pedagdgicas efectivas. Sin embargo, la suposicion en
cuanto a“informacion” sobre lacual casi toda esta actividad esta basada, es contradictoria
debido alo siguiente: (1) a menudo, uno se encuentra con préacticas muy efectivas en areas
geogréficamente aisladas de | os principal es centros de informacion (escuel as rel ativamente
buenas son frecuentemente administradas por directores que han leido muy poco sobre
reforma educativa o0 jamas han tenido en sus manos manual alguno de las agencias donantes);
(2) muchas veces algunos proyectos pilotos, de hecho, en vez de avanzar, retroceden; y (3)
enmuchos casos es posible encontrar excel entes establ ecimientos educativosjusto al lado de
otros en bastante mal estado de funcionamiento, y esto es algo de conocimiento publico. En
cualquier caso, innovaciones iniciadas a nivel local o por las agencias donantes, contintian
siendo igualmente afectadas por |os problemas de reformas sosteniblesy a gran escala.
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Algunas preguntas claves

El problema de reformas sostenibles y a gran escala evoca asi, dos grupos de preguntas. El
primer grupo se centraen “Por Qué’. ¢Por qué el proceso deinnovacion nuncasucede agran
escala?y ¢Por qué no es posible sustentar este proceso? El segundo grupo planteael temadel
“Que’. ¢Qué es exactamente 10 que uno quisiera redlizar en gran escala? y ¢Qué es
exactamente o que uno quisiera sustentar?

Educacioén y grupos de interés

El statu quo en educacion es una dinamica bien reguardada. La educacion en lamayoriade
los paises es una industria de mas de un billén de ddlares, de la cual muchos grupos asi
[lamados “de interés’ sacan un enorme provecho politico y econémico. Cuaquier amenaza
aun interés determinado de estos grupos dentro de este statu quo podria desembocar en una
respuesta cuyo fin seriael de proteger o hace avanzar aeste grupo alin mas dentro del contexto
politico-econdémico. Algunos de estos gruposimponen costos en e sistema de educacion de
una manera bastante difusa, sacando un enorme provecho y teniendo un efecto
desproporcionado en la direccién de una determinada politica educativa. En torno a este
escenario, es facil entender, por un lado, por qué las innovaciones de tipo educativas solo
pueden existir en menor escala: Sencillamente porgue no son unaamenazaa ya mencionado
statu quo. Por otro lado, es facil percatarse por qué es tan dificil llevar estas innovaciones
a una escala més amplia: Se transforman en una amenaza a ciertos elementos del sistema.
Ademés, los mecanismos que en otros sistemas tienden a garantizar €l esparcimiento
automatico de una determinada innovacion (tales como, la competencia informada, €l
rendimiento efectivo, laresponsabilidad haciael cliente, la politica de informacién sobre el
proceso de produccion), pueden transformarse en una amenaza cuando se les utiliza en €
sector educativo. De este modo, sin contar con iniciativas mayores que tiendan a modificar
politicas econdmicas en educacion, a mismo tiempo manteni éndol as controladas, habraun
inminente y substancial retroceso hacia los arreglos y préacticas politico-econdémicas
originales.

No s6lo innovaciones es necesario llevar a cabo en gran escala, sino que también los procesos
Y Sus escenarios

Es, del mismo modo, importante considerar con exactitud qué es o que se debierallevar a
cabo en gran escala, a mismo tiempo obteniendo resultados positivosy sostenibles. Muchos
esfuerzos para replicar experiencias positivas han tenido, en € mejor de los casos, un éxito
bastante limitado. Incluso en al gunoscasos, | osresultados han sido total menteinsati sfactorios
debido a que es virtualmente imposible replicar con éxito ciertas innovaciones. Los
requerimientos materiales, por gemplo, son simplemente demasiado grandes para ser
asumidos por la gran mayoria de los participantes dentro de un determinado pais. Peor aln,
en lamayoriade los casos, €l error mas comin esintentar replicar estos procesos. Historias
de triunfos son de hecho historias bien logradas porque: (1) el proceso reformista tomo en
cuenta unanecesidad local bien claray aceptada, (2) habia unafuerte demandalocal haciala
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2.2

reforma, (3) lareforma fue apadrinada por uno o més lideres en pro de innovaciones, y (4)
habia una gran sensacion de confianza sobre los cambios planeados. Al intentar repetir la
misma reforma(por ejempl o, realizarlaagran escala), seestariaviolando lacondicion misma
gue hizo de lainnovacion, en primerainstancia, un éxito rotundo.

Lo cierto esquelas aspiraciones educativas, |as necesidades y contextos difieren de un lugar
aotro. De acuerdo a esto, |0 que es bueno para una comunidad no necesariamente podria ser
bueno paralaotra. Y aln en e caso de que innovaciones exdgenas tomen en cuenta algunas
de las necesidades y aspiraciones més especificas de una comunidad en particular, su éxito
seriatodaviamuy precario, porque amenos que exista gran confianza en lacomunidad sobre
el éxito de unainnovacion (un factor largamente engendrado a través del desarrollo de una
solucion endégena), existe la posibilidad de que tal reforma no llegue jamés a ser parte
permanente del sistema educativo de una comunidad.

Envez de duplicar lareformaen su totalidad, son las condiciones que dan lugar alareforma
las que deben duplicarse. Logrando asi no sdlo mejorar € prospecto de que la reforma
educativaseamés amplia, Sno que también producir un ambiente que se preste paramiltiples
innovaciones y €l cual tenga el potencial de una transferencia lateral significativa de
conocimientos. Lo que se necesita, entonces, son las herramientas, técnicas, estructuras,
mecanismos e ingtituciones que puedan: (1) ayudar agenerar una gran demandade reformas,
(2) facilitar unainformadadeliberacion local sobrelasubstanciay € carécter de unareforma
y (3) salvaguardar € fendmeno de cambios continuos basados en € aprendizaje.

Enfoque en las agencias donantes y organismos prestamistas

I nseguridad por parte de las agencia donantes

Algunas agencias internacional es parecieran, hoy en dia, estar en un constante proceso de auto
cuestionarse y en continuareorganizacion. Al mismo tiempo, muchos de sus empleados se han
resignado a estos cambios y a menudo lo hacen con bastante humor. Sin embargo, la gran
mayoria se sienten frustrados, y algunos, después de haber sido despedidos, ni siquierales
gueda €l privilegio de estar presentes para compartir sus frustraciones con observadores
externos. Mientras que tales reorganizaciones responden en parte a presiones internas de
naturaleza puramente administrativa, este proceso es ademas, en parte, un intento por
responder a serias preguntas técnicas y filosoficas referentes a rol que tienen estas
organizaciones y su modo de operar. En este caso, ho nos preocupa mucho los aspectos
internosy administrativos; en cambio, nosinteresan |os aspectos técnicos, y también laayuda
gue podriamos brindar en responder atales procesos de auto debate.

Bases para las criticas

Este proceso de auto cuestionarse por parte de las agencias donantes tiene una expresion
politica, y a mismo tiempo, de presupuesto publico. Algunas de las criticas que emanan de
lo que podriallamarse una perspectivaizquierdo-populista, la cual rechazaterminantemente
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el rol de estos organismos que brindan apoyo a regimenes no democraticos (tanto de una
tradicion oligarcacomo de natura ezatirénica), o de unabase burocréticamés moderna. Esta
forma de criticaes mésfamiliar, y hasido en €l pasado lamés dura, principal mente en contra
de organismos como & Banco Mundial — aungue afios antes las criticas en contra de la
USAID (principa mente cuando formaba parte de |as confrontaciones dela Guerra Fria) eran
aln mas duras. Recientemente, una critica de la “derecha’ bastante severa, que ve a estos
organismos como una extension de | as agencias gubernamental es de bienestar social de los
paises desarrollados, ha comenzado a tener un efecto notable, no tan sdlo en USAID sino
también en e Banco Mundia. Dicha critica rechaza las tendencias estadistas de las
intervenciones de las agencias donantes, y Ilama a un mayor enfoque de libre mercado.

Incluso, alln més recientemente, muchos comentaristas en desarrollo internacional han
comenzado apercibir unaciertaconvergenciaentrelascriticasde“izquierda’ y de* derecha’,
en términos de una necesidad de crear espacios para una participacion popular localizada
para asi alcanzar mejoras en la sociedad civil y los mercados; y de la realizacion de que
algunas sociedades con estructuras ineficientes de derechos sobre propiedad, son amenudo,
sociedades que no respetan los derechos humanos. Este descubrimiento coincide con la
creciente realizacion entre muchos organismos de desarrollo que la polaridad “mercado
versus gobierno” estal vez lamaneramenosfirme deresolver € problemadel subdesarrollo.
Lacreciente convergencia entre estos puntos de vistas haaumentado el poder de ambos|ados,
y ha encontrado un eco dentro de las agencias donantes, donde muchos empleados se dan
cuenta delos peligrosdel estatismo, delosgruposoligarcasy burdcratas, y deladisminucién
de las fuerzas de mercado y de los procesos de participacion. Estos individuos admiten que
sus agencias han contribuido a estas tendencias peligrosas, aunque a mismo tiempo les es
dificil encontrar formasdeir mésallade losremedios usual es, amenudo incompatibl es (por
gjemplo, programas de gjuste estructural que otorguen més flexibilidad a mercado, los que
no siempre son aceptados por |os defensores de |os derechos humanos y la democracia).

Debilidades en los mecanismos tradicionales

El problemaestd compuesto por € hecho de percatarse de que los mecanismos tradicionales
utilizados para fomentar desarrollo, capital y transferencia de tecnologia, por asi decir, y
organizados alrededor de distintos “ proyectos’, no han sido tan exitosos como se esperaba.
Esto es particularmente cierto en os casos en que estos proyectos se han utilizado paratratar
temas complicados referente a grandes mejoramientos de un determinado sector, y alln mas
cierto, cuando se han aplicado a problemas del sector social, tal como educatici, “ desarrollo
rural integrado” y otras complicadas intervenciones. (Y ahemos discutido e mismo temaen
términos politico-econdmicos). La presencia de intervencionistas bien intencionados,
frustrados por € fracaso delograr resultados mas amplios, también podrian corroborar lo que
acabamos de explicar. Si el rol de las agencias donantes no es el de transferir capital ni

tecnologia, 1o cual podria llevarse a cabo en forma mas eficiente por los mercados de
capitalesy tecnologia, entonces ¢Cual essu rol? Pensadores mas modernos de estas agencias
dicen que e nuevo objetivo tiene que ver con € apoyo a procesos de reforma, con ofrecer
asistencia técnica y con otorgar opciones mas claras. Apoyos de esta naturaleza pueden
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ocurrir en e contexto de — e incluso pueden ser incitado por — proyectos pilotos,
particularmente s estas intervenciones personifican puntos de vistas “reformistas’ (tales
como énfasis en gobierno, informacion y responsabilidades). Sin embargo este nuevo rol
claramente va mas alla de los proyectos tradicionales. ¢ Pero como?

El hecho de percatarse de que algunos “ proyectos’ no son satisfactorios no es solo por parte
de la critica de tipo politico-filosofica. Por gemplo, algunos de estos “proyectos’
generdmente tienen un sabor a burocraciay a plan centralizado, puesto que tales planes a
mediano plazoy otrosinstrumentos similares, en general también giran en torno aestetipo de
“proyectos’, y los burécratas que colaboraron con |as agencias donantes, son [os mismos que
disefiaron estos planes. De hecho, fue la accidn de persuadir y la condicion de donantes de
estas agencias, en vez de la directa inspiraciéon social, las fuerzas claves detras de la
implantacion del pensamiento burocratico y estadista que ambas fuerzas politicas, derechae
izquierda, y en la actualidad, estas mismas agencias, critican con tanto fervor. (No es
coincidencia que los mismos ministerios estén dedicados en gran parte ala programacion y
asignacion de fondos de capital externo.) Sin embargo, a nivel sectorial, particularmente en
los sectores sociales, las alternativas alin no son muy claras. Précticas sistematicas y
reproducibles de apoyo a planteamientos no planeados alin estan vigentes. A nivel macro, por
otra parte, las alternativas parecen mas claras, aun cuando las contradicciones politicas y
filosoficas descritas anteriormente, no han sido resueltas del todo. Quizas sea imposible
resolverlas en su totalidad. Incluso anivel sectorial estaclaridad precariaaln no hasurgido.

Observaciones similares de nuestros colegas locales

Al mismo tiempo, laagenda se hace alln mas complicada debido a eventos que ocurren enlos
paises en viasde desarrollo. En €l sector educativo, por gjemplo, loslimites de una obsesion
expansiva tanto fisica como cuantitativa es més clara. Intelectuales locales cuestionan la
legitimidad del estado como el unico proveedor en el sector educativo, y |os encargados de
crear politicas educativas han comenzado a darse cuenta de la relativa utilidad de los
planteamientos de la“ingenieria pedagdgica’ basados en model os de la funcion productiva
del proceso educativo.
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Definicion de Apoyo a la Reforma de Educacién

Basado en |o dicho anteriormente, pareciera que es necesario crear nuevos planteamientos
para fomentar € desarrollo en educacion. Argumentamos que, al menos desde € punto de
vista de la responsabilidad de las agencias donantes, |a direccién acertada debiera ser (1)
aumentar € nimero de reformas sistematicas y (2) desarrollar un nuevo tipo de proyecto
educativo queincluyalo que podriallamarse unaagenda“reformista’ y de “modernizacion’

(orientadahaciael cliente; con responsabilidadesdefinidas, financiamiento objetivoy acceso
competitivo afinanciamiento publico; que incluya decisiones donde costos de informacion,
economias de escalay ciertos requerimientos de homogeneidad y equidad estén balanceados;
conmanegjoy finanzasbasadas en informacion; mecanismosdevoz y control; etc.) Enresumen,
uno podriallamarlos proyectos | FG, por “informacion, finanzasy gobierno”.

El desarrollo de reformas sisteméticasy proyectos | FG que dan cuerpo a estos principios de
reformas, requieren una gran receptividad por parte del pais anfitrion con respecto a
modificar ideas. En efecto, estaafirmaci on significaquegruposinteresados de un determinado
pais deben sentirse duefios de tales ideas. Este proceso, a su tiempo, requerirade (1) mucho
mas aprendizaje de proyectos pilotos existentes y de |0s excesos de experimentos naturales
continuos que nunca han sido Ilevados a cabo en forma amplia; y (2) mejores métodos para
didlogos politicosy comuni caciones de politicas mas abiertas. Finalmente, las*“ intervencién
primitiva’ en este proceso, desde el punto de vista de una agenciadonante, son (1) lavision
del liderazgo detal agencia; (2) lareceptividad interna dentro de la agencia (ya que muchos
empleados de niveles medios no estén aln convencidos de que el enfoque tradicionalmente
Ilamado “ de parche”’ o “ingenieria pedagdgica’ tengafallas); y (3) las técnicas para apoyar
una reforma, la cua incluye estrategias de aprendizaje asi como también aquellas para
analizar y comunicar politicas. Ladinamicade este proceso estarepresentadaen el Diagrama
1.

Habiendo observado varias agencias donantes, hemos notado que de lastres* intervenciones
originales’ que acabamos de discutir, la primera (conocimiento y presion de la agencia
donante) esté completamente asegurada, aunque a veces confusa e inexacta en su formulacion;
la segunda (receptividad de los empleados internos de la agencia donante) esta mejorando;
aunqgue la tercera (conocimiento sobre técnicas de apoyo a la reforma) todavia carece de
meritos.
ARE — ¢Quésignifica?

Paratratar estafaltade méritos, proyectamos sistemati zar |o que se conoce sobre Apoyo ala
Reforma Educativa, o lo que podria generalizarse en otros sectores como educacion sobre
reformas. El objetivo es poder ofrecer este conocimiento como un sistema o0 como un
planteamiento integrado que pueda ser duplicado.

Llamaremos a este planteamiento Apoyo a la Reforma de Educacion. Su objetivo es €l de

Apoyo ala Reforma de Educacién (ARE) 9



VOLUMEN 1 Sumario

Diagrama 1. Condiciones parareformas de éxito y proyectos “reformistas”

. Proyectos de
Conocimiento y

i Informacion,
s agencias finanzay
dongantes » gobierno (IFG)

Piloto de

aprendizaje ﬁ

Receptividad

interna alas Receptividad Sistemas
agencias del pais Reformados
donantes

Debate de
politica

Técnicade
apoyo ala
reforma

integrar el andlisistradicional de politica publica (usando informacién y técnicas analiticas)
con diaogo politico, defensay promocién de causas, conocimiento y talento para“ ofrecer”
una idea politica (utilizando técnicas de comunicacion). Este planteamiento busca invocar
estos mecanismos como medios para mejorar e proceso de toma de decisiones en las
politicas del sector educativo. Definimos el “proceso perfeccionado de tomade decisiones’
como aquel que es (1) superior en e uso de informacion y andlisis, (2) més competitivo,
transparente y responsable; y (3) més abierto a una amplia participacion de las partes
interesadas. En breve, para logra un apoyo total, este proceso debe ser tan deliberante,
responsable, democratico, transparente y rico en informacion como razonable.

ARE — ¢En qué consiste?

El enfoque de ARE consiste en (1) una estructura operacional para completar maniobras o
trabajos, y un proceso para mangarse en forma estratégica dentro de tal estructura; (2) un
grupo de herramientas de tipo analiticas y politico dialécticas, las cuales son la substancia
misma detal maniobra; y (3) un grupo de sugerencias para disefiar (tipicamente) actividades
reformistas financiadas por las agencias donantes. El objetivo fundamental, por supuesto, es
crear una capacidad institucional a nivel domestico con € fin de aplicar este enfoque,
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ayudando a mismo tiempo, a establecer y nutrir una“infraestructura permanente de apoyo a
lareforma’.

¢Qué se necesita para implementar efectivamente un proceso de Apoyo a la Reforma
Educativa? Paradecirlo en formasimple: Se necesitaun grupo de participantes que sepan qué
hacer y cdbmo lograr |o que se necesita hacer, tanto desde un punto de vista filoséfico como
operacional; y que a mismo tiempo cuenten con las herramientas, técnicasy financiamiento
necesario. Notese que de ninglin modo estamos sugiriendo gue estos factores son los que
“hacen realidad” unareforma, ni tampoco que las agencias donantes tengan la capacidad de
crear reformas. Nuestro argumento es bastante mas modesto. Una reforma depende casi por
completo del paisinvolucrado. Lo que agencias extranjeras pueden hacer esayudar aotorgar
apoyo y estimulo efectivo alareforma. El resto del Volumen 1 trata estastres &reas. (1) ¢Qué
y como lograr que suceda? (2) ¢De qué herramientas y técnicas se dispone? y (3) ¢Como
organizar actividades econdomicamente efectivas para un proyecto de reforma?
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Seccién 4

Lograr Que Suceda

4.1

4.2

Como hemos dicho anteriormente, para“hacer que el proceso suceda’ se requiere saber qué
debierasuceder, y aln en términos mas operacionales, tener idea sobrecdémo lograrlo. En esta
seccion por lo tanto, se presenta un sumario de los elementos de Apoyo a la Reforma
Educativa queindican e Quéy e Como.

Paraapoyar efectivamente esfuerzos reformistas |ocal es, se necesitan |os siguientestipos de
desarrollos institucionales, que no dependen totalmente de las agencias donantes, ni de sus
proyectos, sino que estas agencias tendrén la responsabilidad primordial de ayudar a
iniciarlos.

Lo que debe suceder: Implementar una estructura operacional

# Desarrollar unainfraestructura de apoyo alareformay crear un grupo central dentro
deella

# Desarrollar dentro del grupo central la habilidad para mangjar € proceso en forma
estratégica.

# Desarrollar un conocimiento de |os cambios que van atener lugar, de maneraque la

reforma pueda proliferarse; aprender a“preparar €l terreno” paralareforma, yasea
social, legal, ingtitucional y politicamente.

# Fomentar, documentar y “vender” reformas de tipo pedagdgicas y educativas para
ocupar €l terreno que ha sido preparado.

Pasos para lograrlo

Hacer un listado de lo que se quiere que ocurraes bastante facil. Como lograrlo, sin embargo,
es otro tema. A continuacion detallamos un grupo de pasos los cuales han funcionado
positivamente en muchas situaciones similares. Van nombrados en orden cronol égico, con €
entendimiento de que tal orden, amenudo varia, ya que algunas operaciones suelen suceden
simultaneamente, o con € fin de considerar algunas repeticiones de un determinado paso
mientras que otros aspectos del proceso contindan. Volvemos a recalcar que es de vital
importancia conocer y entender el espiritu y la teoria del concepto, mas que interpretar
vagamente “ e sistema’.

Paso 1 — Avaluo de los temas de educacion y economia politica

El Paso 1 es para avaluar €l estado actual de la educacién y las situaciones politico-
econdmicas internas. Si se disefia una nueva actividad de apoyo reformista de manera
sisteméticay profunda, si |os encargados de implementarlason los mismos que ladisefiaron,
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y s € lapso entre &l disefio y laimplementaci on esrelativamente breve, este paso puede ser,
en cierta forma, minimizado. En cualquier otro caso, se debe realizar una avaluacion en
profundidad. Insistimos en que, a diferencia de proyectos rutinarios de “proveer ideas’ —
tales como los disefiados para proporcionar textos de estudios, salas de clases e incluso
maestros preparados — un proyecto de apoyo a la reforma necesita ser administrado
estratégicamente, o que significa que se necesita una constante y continuo proceso de
avaluacion. Sabemos que esta es una idea dificil de aceptar para muchos investigadores,
burdcratasy personal semi académico. De este modo, excepto en casos determinados, €l tipo
de avallo que discutiremos mas adelante (en la Seccidn 5) necesita ser emprendido con
profundidad por €l huevo equipo de apoyo alareforma educativa. Aquellos investigadores
encargadosdellevar acabo este proceso deaval o deben estar completamentefamiliarizados
no solo con temas educativos, sino también con temas politico-econdmicos. Sabemos de
actividades de gran envergadura de a gunas agencias donantes, |las cuales han |levado a cabo
explicitamente un avalto politico-econdémico tal como lo recomendamos. Sin embargo, esta
metodol ogia se ha puesto a prueba en menor escalaen paises como Guineay Mali, con €l fin
de ayudar apreparar actividades generales|as cual esincluyen a gunos componentes de apoyo
reformistas, y también como una prueba de metodologia. El gercicio resultd ser de mucha
utilidad, yaque sacé alaluz justamente lostipos de rel aciones entre temas esencialesy temas
sobre proceso, entre participantes y también entre participantesy temas, que como ya hemos
dicho, son laclave para el entendimiento de ladindmica politico-econémica. También, este
gjercicio, ayudod adeterminar como comenzar apensar en localizar |as actividades de apoyo.
Eraclaro, por gemplo, que Mali teniaunasociedad civil y una comunidad de organizaciones
no gubernamentales (ONGs) relativamente fuertes, al extremo de contar con organismos de
investigacion politicay de defensay promocion de causas, bastante similar a los que uno
encuentra en América Latina o en otros paises de Africa con sociedades civiles méas
desarrolladas, tal como Kenia. Este proceso de avalto, por lo tanto, sugirié de que Mali
podria ser un buen riesgo de inversion. Al mismo tiempo, sugirié lostemas de planteamiento
y lastécnicas a utilizar.

Paso 2 — Comenzar a desarrollar (o0 a apoyar, en el caso de que ya exista) unainfraestructura
de apoyo reformista

Lanocion mismade “apoyo” alareformaimplicaqueago estallevando acabo el apoyo. Por
lo general, reformas del sector publico no suceden por si solas. En lamayoriade los paises
donde existen serios problemas en el gobierno interno, este apoyo tendra que provenir de
grupos de instituciones &filiadas. Esta cadena de ingtituciones podriaincluir algunas oficinas
gubernamentales (no tan solo & ministerio de educacién), aunque también podrian formar
parte de ellaorganismosdeinvestigacion cientifica, fundaciones, ONGs, etc. Ademésdeesto,
este grupo de instituciones necesita ser méas que una simple afiliacion; debe ser percibido
como unaverdaderainfraestructurade apoyo a proceso reformista, y por sobretodo, necesita
tener una seria conciencia sobre surol. Latarea para estas entidades en €l Paso 2, entonces,
es primeramente unir y formar alianzas de manerainformal, luego planear estratégicamente
— tanto en conjunto como por separado — de qué manerase vaaapoyar lareforma. Diversas
instituciones necesitaran diferentes tareas de comunicacion técnicas y politicas, y esta
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especializacion debe formar parte del plan estratégico. Otro temaimportante es decidir qué
instituciones conectar. Esta seleccién depende de la tarea técnica y de comunicacién que se
tenga a mano (manejo de datos e informacion, andlisis técnico, comunicacion y mercadeo).
Hemoshecho grandes sugerenciasen rel acion acomo el egir ingtituciones parague se conecten
entre si, dependiendo delas actividadesy de las competenciasrelativas, por nombraalgunas.

Esta estructura necesitaestar en funcionamiento en formadefinitivaantes de que se comience
atrabgar. A diferenciade unainfraestructura para construir unavivienda, este “ esquel eto”
base va a surgir a medida que € proceso se desenvuelve, ya que en casos como estos, tal
infraestructura permanecera indefinida para aguellos que la estdn construyendo. Rapida
adaptaciony aprendizaje estratégico, y por consiguiente flexibilidad financiera, sonlaclave.
Puede que este hecho sea desconcertante para algunos especialistas, sin embargo, es
reconfortante saber que, particularmente si se tiene la libertad burocratica para comenzar
desde abajo, no setiene por qué“hacerlo bien” desde un principio. Ademas, en muchos paises
piezasy otros pedazos deinfraestructura de este tipo yaexisten, y ciertos elementos que faltan
pueden adquirirse con €l propoésito de apoyar la reforma. En Ecuador, por gemplo, un
proceso de apoyo a la reforma educativa comenzo con una ONG cuya mision era crear
concienciay defender y promover causas de tipo sociales, pero este organismo se empefié en
formar alianzas con asociaciones de escuelas privadas, unidades de implementacion de
proyectos de | as agencias donantes, sindicatos de profesores, editores de periddicos, etc. Aln
en actividades de menor escala como estas, estos grupos podian relacionarse con otras
instituciones paraintercambiar informacion, serviciosy favores, por asi decir. De hecho, la
creacion de alianzas para apoyar tal infraestructura reformista realmente comenzd con una
discusion de tipo técnica. En Sudéfrica, ya existian dianzas muy fuertes, y un esfuerzo
reformista apoyado por una agencia donante fue capaz de usar y robustecer ciertos aspectos
delaalianzalos cuales eran necesarios.

Paso 3 — Crear un grupo gecutivo

Tipicamente, una infraestructura de apoyo a una reforma educativa es demasiado grande y
dificil de mangjar paraque se puedatrabajar con ellamuy de cerca. Se necesita, entonces, un
cuerpo eecutivo de alto nivel técnico, € cual esté conformado por varios representantes
institucionales; el Paso 3 se concentra mayormente en ayudar a crear un grupo de este tipo.
Esta coalicion central asistira en la distribucion de fondos, incluiré aguellos organismos e
instituciones que estén recibiendo lamayor cantidad de asistenciatécnica, y estardacargo de
compartir conocimiento del proceso y entusiasmo de los esfuerzos reformistas (tanto la
substanciacomo €l proceso mismo) con SUS propios constituyentes, asi como también con los
principales actores a nivel politico. De este modo, este grupo compartiraideas, entusiasmo
e informaci én sobre oportunidades de entrenamiento y financiamiento, con ingtitucionesen la
infraestructura interna de apoyo reformista, y en forma mas general, en los circulos de atos
niveles politicosy econdmicos. Este grupo también podria constituirse como unaONG (o una
supra ONG), si recibiera apoyo operacional de la agencia donante.

Otraopcion seriaque una ONG determinada podriaconstituir el grupo g ecutivo. Finalmente,
debemos decir que no es necesario gue la receta dicte un grupo gecutivo monopolista. A
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pesar de esto, hemos descubierto que los miembros de este grupo, en formaindividual o con
el respaldo de sus aliados institucionales més cercanos, debieran tener las siguientes
caracteristicas claves, particularmente si este grupo es en realidad, una solainstitucion.

# Al menos algunos de susintegrantes debieran estar extremadamente bien conectados,
tal como contar con el apoyo de ministros; del poder gecutivo, si es posible; de
candidatos a altos cargos del poder gecutivo; de los més altos lideres religiosos,
militares, sindicalistas; etc.

# Poder de convocatoria publica. Contactosindividual es no son suficientes. Poder para
organizar reuniones, las cuales sean atendidas por importantes figuras publicas y
politicas.

# Una percepcion politica de, alo menos, estar dispuesto a discutir y considerar €l

interés publico, en lugar de intereses partidarios o de los gremios. Si representan a
estos Ultimos, deben estar dispuestosa menos, adiscutir susintereses en términosde
politica publica, y usar e interés publico como norma.

# Habilidad técnica (0 a menos una actitud positiva para adquirir conocimiento
técnico) y visionaria sobre laimportancia del andlisisy la comunicacion.

Laimportancia de estos grupos en |os procesos reformistas ha sido ampliamente reconocida
en otros sectores, sin embargo, no han sido utilizados en forma muy consiente dentro de las
estrategias quelas agencias donantesapoyan en diversos paises. A ctualmente, enMali algunos
grupos confian en llegar atransformarse en grupos g ecutivos Utiles, aungue ninguno de ellos
ha alcanzado alin tal meta. Por gemplo, un Groupe Pivot esta encargado de coordinar
actividades de las ONGs, aunque es més que nada un esfuerzo de mera coordinacion que de
apoyo reformista. Un grupo de politica, creado por e gobierno, esta vigente aunque tiene
minima, o carece por completo de, participacion en la sociedad civil, y no cuenta con
experienciaagunaen areas tales como, investigacion politicaingtitucionalizada o defensay
promocion de causas. En Haiti, hubo un intento por crear un grupo ejecutivo con €l objeto de
guiar el desarrollo de un plan naciona de reforma, sin embargo, el contexto era demasiado
partidista y contaba con un plan estratégico muy poco transparente, ademas se conducia bajo
un proceso de administracion muy poco serio. Como resultado, € grupo se desbandd y perdio
el apoyo delas agencias donantes mucho antes de que pudieralograr sus objetivos de trabajo.

Paso 4 — Crear, utilizar y otorgar entrenamiento en herramientas técnicas especificas

El Paso 4 consiste en desarrollar herramientas técnicas especificas — sean estas, base de
datos, model os de costo y proyeccion o presentaciones utilizando graficos computacionales
— asi como también implementar entrenamientos para capacitar a individuos claves en €l
desarrollo y utilizacion de tales instrumentos y técnicas. En este paso se cumplen varios
objetivos.
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Primero, el ofrecer talesherramientasy técnicasy oportunidades de entrenamientosadiversas
entidades, haciéndolas participes al mismo tiempo, en e proceso de disefio, ayudara a
solidificar alianzas y también a crear una infraestructura de apoyo a la reforma. La Unica
manera de desarrollar esta reforma es utilizando esta infraestructura como base. Esto
significa, alianzas se unen y se solidifican debido més que nada a su uso intenso, y no por su
disefio planeado ni por su acuerdo formal. La forma més neutral (y por ende, la menos
amenazante) de uso inicial es ademas unaformatécnica.

Segundo, hay que tener presente que los el ementos claves de lainfraestructura de apoyo deben
ser “propietarios’ de las herramientas, tales como modelos de andlisis y proyeccion. Si se
usan tales modelos en un proceso publico al mismo tiempo que se van creando, pueden
comenzar a generar debates publicos sobre temas muy serios, tales como & descontrol de
salarios de maestros debido a un disefio descuidado delaestructurasalarial, o lautilidad de
la certificacion de maestros basada en los estudios sobre “ educacion eficaz” . Mientras més
comodos se sientan estos grupos de que son “ copropietarios’ de estas herramientas técnicas
para conducir eilustrar el debate, con mayor seriedad tomaran |os resultados. Por jemplo,
si agunos grupos se oponen a ciertas conclusiones podrian ser invitados a presentar
modificacionesa modelo o proveer mejores datos. Incluso se podriacompartir informacién
con ellos publicamente. Si no poseen la habilidad para modificar un modelo de hojas
electronicas, por asi decir, selespodriaofrecer entrenamiento. Engeneral, esdificil oponerse
publicamente a conclusiones analiticas cuando seleshainvitados acriticar €l proceso mismo
de andlisis, €l cua ayud6 a determinar tales resultados; incluso cuando se leshaofrecido la
oportunidad de adquirir conocimientos. Naturalmente, este planteamiento requiere de mucha
seguridad de parte de estos grupos o de las agencias donantes, e incluso confianza sobre la
rectitud del analisis.

Tercero, el proceso demostrard, a llevarse acabo, como inyectar informacion en un didlogo
competitivo y publico. Demostrara también como una invitacion a analizar en detale los
resultados puede ser de carécter cooperativay competitiva alavez, e incrementando asi el
nivel y lacalidad del debate.

En resumen, este paso, junto con los dos anteriores, es absolutamente esencial. (Ver €
gjemplo del Recuadro 1 sobre como esta etapa se [levo a cabo en Sudafrica).

Notese que al principio las herramientas pueden ser utilizadas simplemente para generar
conocimiento e informacion sobre los cambios que se necesitan en un determinado sistema.
A medida que €l proceso evoluciona, estas herramientas también pueden ser usadas para
generar opciones de politicas especificas para ser discutidas, y eventualmente generar la
variedad de opciones alrededor de las cuales se puede desarrollar un consenso general.

Recuadro 1. Sudéfrica: El rol de la informacidn en los procesos competitivos de politica pablica
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Existen algunas situaciones en las cuales los
principales participantes politicos de un pais se
sienten preparados para competir entre si, sobre
una base clara y relativamente racional, por el
control de derechos sobre la utilizacién de recursos
presupuestarios. Bajo estas condiciones, lo que las
agencias donantes tengan que decir en las areas de
analisis e informacion, es absorbido con mucha
rapidez. Estas agencias pueden contribuir de una
manera muy efectiva cuando el corretaje de
informacion publica es coordinado por una ONG o
un grupo ejecutivo. Sudafrica presenta un caso asi:

Durante la transicion del apartheid, la USAID ofrecio
asistencia técnica a grupos dentro de la oposicion
democraética con el fin de apoyar sus discusiones
internas y sus debates con otros partidos. La ayuda
técnica consistia en:

@ herramientas computacionales para apoyar
debates estratégicos y actividades del
guehacer politico,

2 seminarios  sobre innovaciones en
efectividad de costos en sistemas
educativos, y

3 creacion de un consenso general basados

en objetivos de sistemas bésicos y su
factibilidad presupuestaria en una nueva
Sudafrica.

El trabajo fue coordinado por una ONG local cuyo
énfasis era el corretaje de informacién para debate
publico. La atmésfera era de una competencia
politica abierta creciente, en una situacion de
democracia. Ya que el sector de poblacion blanca
habia controlado la tecnologia y los datos, la ayuda

Sumario

técnica de USAID amplié el debate politico y
aumentdé la competencia de recursos
presupuestarios. Datos y analisis se transformaron
rapidamente en una divisa importante, y se
inyectaron en este debate a través de docenas, tal
vez cientos, de reuniones, talleres y seminarios.
Muchos de estos eventos fueron patrocinados a
través de asistencia de las agencias donantes, sin
embargo, otros tuvieron lugar sin ayuda externa.

Esta experiencia es un caso de estudio interesante
en relacion a como politicas competitivas pueden
crear demandas de analisis y datos. Pareciera que
nadie, incluyendo el gobierno de ese tiempo, habia
reunido datos nuevos sobre como seria un renovado
y moderno sistema de educacion en Sudéafrica.
Ademas, nadie habia analizado con seriedad las
implicaciones de tener variadas opciones sobre
metas cuantitativas — en términos de eficiencia
interna, proporcion de servicios unificados,
contribucion del sector privado, etc. — en el
presupuesto total de educacion. De esta manera, la
oposicion cre6 metas de planes necesarias y
factibles, asi como las primeros estimaciones de sus
implicaciones presupuestarias. El gobierno, en ese
momento, buscd crear sus propias herramientas
analiticas. Naturalmente, debido a que las
metodologias de estas herramientas son bastante
claras y bien conocidas, y ya que las bases de
datos eran casi las mismas, las conclusiones del
gobierno fueron muy similares a los resultados de
los grupos politicos opositores. La contribucion de
las agencias donantes, por lo tanto, tuvo el efecto de
ayudar a incrementar el nivel técnico del debate asi
como sacarlo adelante desde los puntos precisos de
acuerdo y desacuerdo.

Finamente, nétese que estariademés esperar un compl eto desarrollo de lainvestigaciéon, del

sistema de informacion de manegjo educativo (EMIS, segin sus siglas en inglés) y de las
herramientas de proyeccion antesdeiniciar el debatey crear una demanda. Esta espera, alin
siendo unareaccion académica o técnicanatural, se debe rechazar. También es unamaniobra
burocratica frecuente €l evitar comenzar a enfrentar temas serios, y en estos casos se deben
rechazar con mas fuerza todavia. Casi todos |0s paises poseen mas datos de |os que se usan
en forma efectiva, y todo |o que se necesita para hacer uso efectivo de ellos es un pequefio
grado de imaginacion técnicay honestidad. De esta manera, en la mayoria de los paises es
posible, desde un principio, llevar a cabo significativos debates. Si tales debates fueran
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organizados de manera mas apropiada, es decir, publicos (aunque bien guiados) o
competitivos (aunque amistosos) generarian una mayor demanda de datos y mejores
herramientas. El desarrollo de estos puntos ya habra comenzado, sin embargo, no sera
necesario completarlo en su totalidad para que un proceso de didlogo politico serio pueda
comenzar.

Paso 5 — Crear demanda

El paso 5 significa comenzar a crear una demanda de reforma y también de herramientas
reformistas. Una infraestructura de apoyo reformista de gran tamafio, un grupo gjecutivo y
herramientasy técnicas, todas estas se pueden utilizar para generar demandas continuas, por
dos sencillas razones.

# cierto tipo de reformas basadas en el conocimiento de las fallas, en las opciones
politicas disponibles para corregir tales fallas, y en sus pérdidas; y

# el estilo de intervencion politica que se esta usando como gjemplo: abierto, basado
en informacién soliday saludablemente competitiva.

Crear demanda para las intervenciones politicas deseadas se requiere esencialmente
manipular en forma simultanea € grado de apertura'y de competencia en formulacion de
politicas, y € uso de informacion y andlisis para aumentar la competencia.

Las agencias donantes podrian ayudar en este aspecto. Por gemplo, asistir a grupos
competitivos ha formular sus posiciones politicas, y requerir de que ciertos criterios de
evidencia sean utilizados en reuniones financiadas por tales agencias. Hasta el punto de que
la apertura y competencia puedan ser manipuladas, |os encargados del proceso podrian
incluso aprovechar esta gran oportunidad de aprendizaje, la cual podria ser Util. Nétese de
gue no estamos sencillamente sugiriendo de que se ponga a disposicion publica méas
informacion y andlisis, ni estamos asumiendo de que ésta sera aceptada y utilizada. El
suministro no crearalademandapor s misma. No obstante, inyectar suministro en un proceso
abierto y competitivo en constante crecimiento, al mismo tiempo que ayudar a refinar las
reglas de evidencia, creara de hecho la demanda.

No esta claro de que este método funcionard en cada una de las circunstancias, ya que un
aspecto crucia de éste eslaaperturay el grado de competenciadel debate politico. Esclaro,
sin embargo, que en algunos casos podriafuncionar aun cuando la aperturay lacompetencia
tenga lugar sdlo en forma interna. De esta manera, pueda que funcione en situaciones
autoritarias “modernizadoras’, aunque es casi seguro que falle en aguellos sistemas
autoritarios més tradicionales.

En Haiti, a pesar de |os problemas anteriormente descritos, un aspecto del proceso, el cual
funciono bastante bien, fue la organizacidn de diferentes eventos de aprendizgje y discusion,
cuyo anfitriénfue un grupo gecutivo eincluiaagunos elementos de infraestructura de apoyo
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reformista. Este método se utilizé fundamentalmente con e objeto de generar y diseminar
conocimientos através de unaaval uaci on de sectores de participacion activa. En El Salvador,
después de un periodo de intensos conflictos, este tipo de avaluacion fue usado con mucho
éxito para comenzar un proceso de formacidn de conocimiento y mediacion. Fue evidente de
gue el proceso tuvo bastante éxito, principalmente desde € punto de vista de aquellos que
participaronen é, porque generd unafuerte demanda de continuidad, incluso entreindividuos
muy ocupados, con alto grado de oportunidades. En ambos paises, |as agencias donantes
debieron haber aprovechado € momento. Desafortunadamente, les ha sido muy dificil
encontrar e mecanismo adecuado paraproceder asi, en parte porque no hay un conocimiento
sistematico para ayudarles a sacar provecho de tales oportunidades, y también porque muy
pocas agencias donantes se dan cuenta de laimportancia de estos procesos.

Paso 6 — Organizar seminarios, Simposios, talleres

El megjor camino parasolidificar el grupo gecutivoy lainfraestructurade apoyo alareforma,
para entregar asistencia técnica, y también para organizar discusiones significativas sobre
politica es, por supuesto, realizar talleres, seminarios, smposios, etc. Sin embargo, €l
proposito de este tipo de reuniones variade acuerdo ala etapa del proceso, y su uso debe ser
cuidadosamente planeado. El Paso 6 constituye principalmente en cdmo organizar eventos de
este tipo.

# Seminarios y reuniones individuales son muy Utiles al comienzo de un proceso de
creacion de alianzas.

# Seminarios técnicos de menor escala son Utiles en impartir conocimientos técnicosy
compartir herramientas y técnicas en la etapa temprana del proceso.

# Talleres de mayor tamafio y envergadura se pueden llevar a cabo con € fin de
diseminar resultados sobre €l uso de herramientas iniciales, generar interés 'y, més
adel ante, comenzar adiscutir opciones politicasy aoriginar debatesy pruebas sobre
puntos controversiales.

# Entrenamientosy discusi ones adicional es a pequefios grupos se pueden llevar acabo
en base a algunos resultados obtenidos en eventos anteriores. Discusiones
individuales ayudaran a reiterar a las partes interesadas, que sus intereses estan
siendo considerados y que sus ideas y sugerencias estan siendo incorporadas en el
disefio de las herramientas técnicas. Entrenamiento técnico adiciona podria otorgar
mas poder alas partesinteresadas claves paraque examinen y puedan criticar masde
cerca agunas suposiciones, y de esta manera, reasegurarse ellos mismos de que sus
puntos de vistas estan siendo tomados en cuentaly que las conclusiones son valederas.

# Talleres organizados en un estilo interactivo pueden ayudar a elegir las distintas
recomendaciones de tipo politica.
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# Simposios de gran tamario pueden ser utilizados para transmitir un pequefio nUmero
de opciones o incluso recomendaciones, y legitimarlas, aunque en larealidad no se
debieran utilizar para obtener sugerencias ni ideas técnicas.

En muchos de estos seminarios, se debierainvitar a grupos de interés opositores para que
presenten susideas. Esimportante que estos eventos se cumplan con un nivel técnico minimo.
El grupo gecutivo podriaincluso, en forma concebible, otorgar el mismo tipo de asistencia
avarios grupos competitivos con € fin de alcanzar tales niveles técnicos.

Todos estos tipos de reunionesy eventos han sido utilizados parafomentar reformas, aunque
aveces de maneraun poco confusa. Por gjempl o, existe unatendenciaausar estas reuniones
de gran envergaduraa principio del proceso, y en cierto modo, de confundir lasfuncionesde
cuerpos gjecutivosy de investigacion con las de cuerpos legislativos (por gemplo, el “ Etats
généraux’ en Benin). Ademas, a menudo estas reuniones se usan, no para comunicar
resultados de procesos deliberativos y abiertos, sino para transmitir y diseminar opciones
individuales desarrolladas a través de procesos cerrados, altamente sujetos a errores, de
pensamiento grupal. Este arreglo ha sido particularmente comuan en los paises francofonos
africanos, y también en aquellos paises donde la naturaleza socialista del gobierno hace
evidente que se esta actuando afavor del pueblo, a prometerle proteccion universal de sus
necesidades béasicas. En tales casos pareciera que se presume de que las politicas
simplemente son*“ anunciadas’ . Suazilandiapresentaun caso alternativo, en el cual un proceso
de deliberacién informada, que utiliza datos extensos en modelos e interrogantes, e incluye
reuniones de peguefios grupos, fue precedido por grandes reuniones de grupos en un entorno
mas parlamentario, por asi decir (Ver Recuadro 2). En otros paises, tales como Botswanay
Sudéfrica, una comision nacional podria organizar cientos de pequefias reuniones, |legando
eventua mente aunagran aceptaci dn sobre cambiospoliticos, sinni siquieratener querecurrir
areuniones detipo parlamentarias (excepto por las reuniones legislativas parallevar acabo
los cambios en formalegal). Estas experiencias aparentemente més exitosas, sugieren que €
orden de las reuniones necesita ser estratégicamente considerado.

Paso 7 — Crear capacidad paratrazar politicasy legislacion; luego al mangjo eimplementacion

A medidaque se desarrolla suficiente consenso, lainfraestructura debiera poseer lahabilidad
técnicas parallevar acabo el Paso 7: trazar planteamientos politicosy legidativos, asi como
planear, mangar y buscar financiamiento para proyectos pilotos que den cuerpo al principio
o credo de la reforma (por g emplo, proyectos modernizados que den énfasis a &reas tales
como informacion, sistemas de aprendizaje, gobierno, responsabilidades, fomento del poder
local, etc.). Aln cuando € mangjoy laimplementacion del proyecto y lareforma son pasos
vitales en el proceso, nuestra metodol ogia no los incluye. Actuamente existe una literatura
sobre implementacion de politicas de educacion, y a mismo tiempo se esta creando
informacién de naturaleza més generalizada sobre la implementacién de reformas. De esta
manera, en un esfuerzo por mantener nuestro planteamiento, queremos hacer notar que también
es de sumaimportancia el nexo entre el proceso de toma de decisionesy laimplementacion.
También queremos sefidar que existen extensas publicaciones que tratan este Ultimo tema, y

Apoyo ala Reforma de Educacion (ARE) 21



VOLUMEN 1

Sumario

gue los mismos conoci mientos practi cos necesarios para apoyar unareformatambién pueden
ser utilizados para apoyar su implementacion, aunque deben ser aplicados de una forma

bastante diferente.

Hasta el momento, hemos cubierto bastante terreno. De hecho, hemos introducido nuestro
planteamiento y hemos hecho algunas sugerencias sobre cdmo echar a andar € proceso.
Tambiénnos hemosreferido a uso delamayoriadelas herramientas anditicasy persuasivas
de politicapublicay comunicacién, sin centrarnos en las herramientas como tales. Ahoranos
dedicaremos de lleno alas herramientas y técnicas en si.

Recuadro 2.
el proceso ARE

El Apoyo a la Reforma Educativa fue introducida en
Suazilandia en momentos en que el gasto publico en
educacion estaba consumiendo mas del 30 por
ciento del presupuesto nacional, el sistema de
educaciéon como tal estaba plagado de enormes
ineficiencias, tanto interna como externas, y el
proceso de formular politicas era casi en su
totalidad una adherencia de soluciones a las crisis.
Las actividades de Apoyo a la Reforma Educativa se
llevaron a cabo en torno al desarrollo de un
instrumento de apoyo a la reforma llamado Imfundvo
(teniendo como base un modelo de proyeccion de
costo y alistamiento). Ya que los participantes
eligieron un enfoque altamente consultivo en el
desarrollo de tal instrumento (organizando
reuniones, talleres y utilizando métodos consultivos
deliberantes con las partes interesadas), el dialogo,
gue fue la razén por la cual el instrumento estaba
siendo desarrollado, en realidad ya habia
comenzado. Las partes interesadas expresaron sus
ideas sobre las cualidades del instrumento, al mismo
tiempo que identificaron temas de reforma en el
contexto de las categorias analiticas del instrumento.

Siguiendo el proceso de desarrollo consultivo,
Imfundvo fue ampliamente utilizado en una serie de

Suazilandia: Uso de reuniones, talleres y simposios para comenzar gradualmente

pequefios talleres, con varios propositos.

El primero fue el de ensefiar a las partes
interesadas y a los encargados de formular
opiniones, las cualidades sistémicas del sector
educativo. El segundo fue el de informarles sobre
las implicaciones, principalmente financieras, al
proyectar caracteristicas actuales del sistema hacia
el futuro. El tercer propésito fue el de lograr que las
partes interesadas debatieran sobre la reforma, que
enmarcaran las conversaciones de tal manera para
dar lugar a un grupo de actividades posteriores.

Como seguimiento a los talleres, se organizé un
Simposio Nacional de Educacion. A este evento, el
cual duré tres dias, asistieron mas de 400
participantes y sirvid para crear conciencia en el
publico, sobre los problemas y temas de educacion.
Imfundvo fue utilizado para generar el andlisis el
cual dio forma y delimitd tales discusiones. Se
desarrollaron también herramientas adicionales en
apoyo a la reforma (tales como presentaciones
computacionales gréficas y panfletos). De este
simposio nacional emand una orden clara para
dedicarse a las grandes ineficiencias que habian
plagado al sistema educativo por tantos afios.
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Seccién 5

Herramientas y Técnicas

5.1

La iniciativa ARE como herramienta técnica y proceso institucional

Tal como yalo hemos definido, e apoyo a la reforma educativa es un proceso de uso y
transferencia de conocimiento préctico institucional y técnico. Como ya hemos hablado en
detalle en los procesos institucionales, en esta seccidn nos centraremos directamente en la
forma estratégica en que estas herramientas funcionan dentro de un contexto institucional
dinamico y en constante cambio.

El proceso de Apoyo alaReformade Educacion utilizalas técnicas establecidasy |os marcos
de apoyo de decisionesy las ciencias de politica publica. Dado |os problemas que existen en
el sector publico en muchos paises en desarrollo, principalmente en e sector educativo,
hemaos agregado como técnicas a desarrollar: “desarrollo institucional” y “creacion de
alianzas’. El Recuadro 3, a continuacion, nos muestra unalista de lamayoriade las técnicas
gue forman parte del proceso de apoyo alareforma educativa. Es una lista bastante basica,
sin embargo, existen muchas referencias en relacion a estos e ementos, incluso en manuales
y textos de estudio.

Sinembargo, varios aspectos del ARE van mésallade estalista. Por ggemplo, ARE establece
esta lista en el contexto del proceso de cambio politico y en € rol de lainformacion en tal
proceso. Sugerimos que lamayoriade | as actividades que se han llevado a cabo para apoyar
el andlisis politico en los paises en desarrollo, se han centrado exclusivamente en este listado,
resultando en intentos del area de abastecimientos de mejorar el uso de conocimiento e
informacién en el sector educativo. Lamayoria de estos paises han alcanzado bajos niveles
de demanda de andlisis, y por ende un bajo nivel sostenible de los sistemas analiticos, de
informacién y comunicacion que se han desarrollado. Nuestro enfoque se distingue en
diferentes aspectos, basados todos en |as siguientes |lecciones:

Leccion 1 — Herramientas analiticas e informativas utilizadas para apoyar € proceso
reformista debieran distinguirse de aquell as usadas como mang o rutinario y gpoyo en latoma
de decisiones. Que no se confundaal apoyo alareforma politicacon € apoyo a proceso de
toma de decisiones.

Leccion 2 — Asistencia técnica en informacién, manegjo, andlisiso comunicacion en el érea
abastecimientos tiende a ser de muy bajo nivel sostenible.

Leccion 3 — Herramientas y técnicas se deben aplicar sistematicamente, y esto requiere un
planteamiento o enfoque centrado en la demanda.

Leccion 4 — Informacion no es sdlo un tema de tipo técnico burocratico, sino también la
clave para una responsabilidad publica béasica.
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Leccion 5 — Andlisis debe ir més alla del mero proceso de planes, presupuesto y estudios
de calidad.

L eccion 6 — Negociacion, persuasion y didl ogo son |os conocimientos practicos que mas se
necesitan.

Leccion 7 — Didogo y negociacion, mas que “buenos’, deben ser funcionales.

Leccion 8 — Didlogo politico, defensay promocion de politicasy mercadeo social son tres
temas diferentes. Cada uno tiene un uso especifico en una estrategia de dialogo, persuasion
y hegociacion.

Leccion 9 — Conocimientos practicos institucionales y de alianzas son € “ pegamento” que
mantiene cada aspecto del ARE en su debido lugar.

En la siguiente seccién discutiremos con mas detalle cada uno de estos puntos.

S
S

S
S
S

Desarrollo institucional para analisis,
comunicacién y defensa y promocion
de causas e ideas

S
S

w wm

Recuadro 3. Herramientas y técnicas para apoyar una reforma de educacién
# Datos e informacion
S EMIS para la responsabilidad y el
didlogo
S encuestas sobre investigacion y
censos de avaluacion de
necesidades, para analisis y discusion
publica
# Enfoques analiticos
S Andlisis de eficiencia interna
S Andlisis de eficiencia externa
S Andlisis financiero y presupuestario
S Andlisis de transferencias financieras
y fondos escolares
S Modelos de simulacion, proyeccién y
planes
S Andlisis de escala de salarios e
implicaciones de costos
S Analisis de opciones de gobierno
# Comunicaciones
S Dialogo politico
S Mercadeo de politicas

Mercadeo social

Defensa y promocion de causas e
ideas

Negociacién y mediacion

Camparias publicas de comunicacion
Discurso politico-econémico

Creacion de alianzas y coaliciones
Financiamiento de grupos de interés
publico y de defensa y promocion de
causas

Plan estratégico del sector publico y
las ONGs en el desarrollo politico y en
la defensa y promocién de politicas
Plan y escrutinio sobre el medio
ambiente

Crear capacidad organizacional
Transferencia de tecnologia
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5.2

Lecciones sobre herramientas y cambio de politicas

Lamayoriadelascienciassocialesy analisis sobre politicapublicaestan dirigidas aapoyar
buenasformas de gobierno. Lamayor parte de la asistenciatécnicaotorgada por las agencias
donantes esta orientada hacia el manegjo de buenos sistemas de gobierno. Se ofrece muy poca
asi stencia técnica especifica en |os procesos ref ormistas que apunte ala obtencion de mejores
formas de gobierno. Ademas, es muy comun asumir que los conocimientos practicos
necesarios para apoyar buenas métodos de gobiernos son |os mismos que se necesitan para
obtener mejoras en sistemas de gobierno mediocresy, como tal, pueden ser aplicados de la
misma manera en ambas circunstancias.

Leccion 1 — Distinguir entre apoyo a lareformay andlisis de rutina

Nuestro sistema ARE esta basado en e reconocimiento de que (1) los conocimientos
practicos necesarios pueden ser similares aunque la mezcla puede ser diferente, (2) tales
conocimientos deben ser integrados en formadiferente, y (3) su aplicacion varia dependiendo
del sistema, como por gemplo, reformista 0 de gobierno. La extensa documentacion
relacionadacon el ARE otorgainnumerables sugerenciasreferente aestasdivergenciasy los
tipos de asistencia técnica apropiadas para cada caso. En este sentido, la serie ARE es un
cuerpo de tipo tedrico de justificacion, asi como también un manual para aplicar
conocimientos préacticos de tipo técnicos a procesos reformistas. En cuanto alo que sabemos,
la distincion que proponemos aqui raramente ha sido utilizada a conciencia por las agencias
donantes.

Un gemplo del areadel plan familiar seria el proyecto Recursos para el Conocimiento del
Impacto Poblacional en el Desarrollo (RAPID, segiin sus siglas en inglés) de laUSAID, a
travésdel cual se desarrollaron especificamente herramientas cuyas funciones no eran detipo
analitico rutinarias, sino que en apoyo alareforma politica (ver Recuadro 4). Ta como ya
lo hemos discutido en Sudafrica y Suazilandia, los modelos del sector educativo que se
desarrollaron cuyo propésito no erael de“planear” e sector educativo, sino simplemente el
deconseguir quelaspartesinteresadasreconocieran | os principal esparametrosdel problema
gue estaba enfrentando € pais en esos momentos.

Leccién 2 — Los mejoramientos deinformacién y andlisis orientado al &rea abastecimiento es
a menudo de muy bajo nivel sostenible

L as agencias donantes a menudo otorgan conocimientos técnicos, equipamiento, software,
asistencia en encuestas y censos, etc., asumiendo al mismo tiempo que habra una demanda
efectiva de decisiones acertadas. Bajo esta suposicion, estas agencias por gemplo, han
invertido millones de ddlares en EMIS. Estamos de acuerdo gue unainformacion adecuada
y un buen EMIS son cruciales para un optimo proceso de toma de decisiones. Sin embargo,
en décadas pasadas, la mayoria de los esfuerzos en andlisis y obtencion de datos que
ignoraron el lado de la demanda alcanzaron un nivel sostenible relativo y solo en contadas
ocasiones, 0 acanzaron un nivel sostenible mucho menor que en e caso de que e esfuerzo
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haya actuado de acuerdo a la demanda. Nuestra serie de documentos ARE presenta
innumerabl es sugerencias paracrear unademanda. Hemos notado que la creacién de demanda
casi no tienerelacion con el abastecimiento de informacion técnica, pero ciertamente mucho
gue ver con la creaciéon de didlogo, € control del proceso y e fomento de debates
competitivos, abiertos, publicos o intra-burocraticos. (Este es el caso en la mayoria de los
paises; existen sin embargo a gunas excepciones importantes).

Hasta el momento no hemos visto ningln proyecto de tipo EMIS que se haya desarrollado
poniendo atencidn especifica a la demanda, o dando énfasis a como el resultado de los
esfuerzos se podrian conectar con el debate publico. En sblo contadas ocasiones, €l
desarrollo deiniciativas EMIS harespondido a la“necesidad de saber” que haincitado €l
debate publico. Sin embargo, estos han sido pequefios esfuerzos de ONGsy no de proyectos
EMISfinanciados por |as agencias donantes. Por otro lado, muchos proyectos financiados por
estas agencias, aungue han tenido cierto impacto en la capacidad internadel pais receptor de
producir informacion, eincluso un éxito modesto en el uso deinformacion, generalmente han
tenido mucho menos impacto que o que originalmente se esperaba, debido alafaltade una
demandareal sobre datos. Esta situacion se haregistrado en Egipto, Pakistany Mali, sélo por
nombrar algunos. Este problema también fue descubierto en otros sectores (por gjemplo, en
la agricultura), en docenas de otros paises. En paises tales como Indonesia o Chile, donde
cierta presion externa sobre responsabilidad parece haber existido, EMIS (o al menos algin
tipo de toma de decisiones basadas en datos) pareciera haber echado raices en mucho mejor
forma. Este fue € caso aln cuando la presion no era exactamente de origen publico o
democratico, como por ggemplo de ONGs o de unalegidatura.

Leccion 3 — Sistematizacion esla clave, aunque depende de la demanda

Los conocimientos practicos técnicos (datos, andlisis, comunicaciones, alianzas, etc.) que
contiene el Recuadro 3, deben aplicarse sistemati camente para que sean efectivos. Es decir,
deben aplicarse como un sistema global; pero, mas importante, deben aplicarse através de
un sistema (sea una alianza de agentes burocraticos dentro o entre ministerios, una unidad
politica urdida muy cuidadosamente, o una alianza de dedicadas ingtituciones).

El Gréfico 1 nosmuestranuestro propio entendimiento sobrecdémo diversascienciaspoliticas
y técnicas de mangjo se pueden integrar en un sistema €l cua apoya en forma efectiva el
proceso reformista. Primero, las columnas representan herramientas o técnicas utilizadas por
las diversas disciplinas. También son percibidas como analisis politico clésico o categorias
de apoyo a la toma de decisiones (la paradigma “datos, andlisis, didogo”). Las filas
representan aproximadamente e tamafio de la audiencia (8 hablamos de técnicas de
comunicacion), o €l tamafio de lamuestra (si nos referimos atécnicas de investigacion) sobre
las cuales | as técnicas son aplicadas.
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Recuadro 4.
apoyar la reforma

En Malawi, la USAID ha estado entregando
asistencia técnica y adiestramiento a instituciones
con el fin de fomentar el dialogo en temas de
poblacién y de fortalecer apoyo politico en materia
de planes de accion y programas. Desde hace dos
afos, el cambio politico hacia un sistema multi-
partidario ha engendrado un ambiente, en cuanto a
politica poblacional, que se caracteriza por debates
abiertos entre una multitud de nuevas partes
interesadas y otros integrantes. Un enfoque clave de
la ayuda técnica ha sido el fortalecer la capacidad
institucional local para crear herramientas politicas
y mensajes dirigidos a los nuevos lideres.
Instituciones colaboradoras incluyen, el Consejo
Nacional de Bienestar Familiar de Malawi (NFWCM,
segun sus siglas en inglés), que es una agencia
paraestatal dentro del Ministerio de Asuntos de
Mujeres y Nifios, Desarrollo Comunitario y Bienestar
Social; y la Unidad de Desarrollo Poblacional y de
Recursos Humanos, la cual es parte del Ministerio
de Salud y Poblacién (MOH&P, segun sus siglas en
inglés).

Recientemente, esfuerzos centrados en crear
compromisos politcos han dado muy buenos
resultados. En noviembre de 1995, por ejemplo, el
NFWCM y el MOH&P organizaron un taller de tres
dias, especialmente para parlamentarios, el cual fue
financiado por el Fondo de Poblacion de las
Naciones Unidas (UNFPA, segun sus siglas en
inglés). Los objetivos del taller fueron, (1) crear
conciencia sobre, y despertar apoyo hacia,
programas de poblacién, plan familiar y salud
reproductiva; (2) formular estrategias vy
recomendaciones para implementar la Politica
Nacional de Poblacién; y (3) fortalecer el papel
parlamentario de movilizar a la comunidad a
participar en programas de poblacién. El taller
destacé dos presentaciones utilizando ambas
gréaficos computacionales; una incluia resultados de
demanda para servicios de plan familiar arrojados
por la Encuesta Demogréfica y de Salud y la otra se
basaba sélo en resultados modeladores, los cuales

Malawi: Uso explicito de herramientas técnicas en lugar de analisis y plan para

demostraban posibles impactos en el crecimiento
de la poblacion y potenciales ahorros en el gobierno
a consecuencia de inversiones en programas de
poblacion.

Las presentaciones se desarrollaron en medio de
una total colaboracion entre los enviados de las
agencias donantes y las instituciones locales. Se
prepararon usando técnicas de planes politicos,
incluyendo a las partes interesadas. En enero de
1996, y como resultado directo del taller, el
Parlamento estableci6 en el presupuesto, por
primera vez en la historia de Malawi, una cantidad
de dinero separada especialmente dedicada a
actividades poblacionales. Esfuerzos anteriores en
el mismo pais no habian tenido resultados similares.

Lecciones aprendidas son que:

@ una transicion democratica hace posible la
discusion de temas que previamente
habrian sido inapropiados o simplemente
hubieran sido una pérdida de tiempo;

(2 el uso de herramientas apropiadas es de
gran ayuda, pero no es suficiente;
3 entrevistas y la votacion de las partes

interesadas sobre las cuales se basaron las
presentaciones, fueron tan importantes
como un buen andlisis o sofisticadas
presentaciones técnicas;

4 participacion y demanda de instituciones
locales es vital en lo que ellos perciben
como un interesante juego de apuestas, en
vez de otra imposicién de las agencias
donantes;

(5) el proceso puede tomar bastante tiempo,
suele ser muy poco predicible, debe
planearse alrededor de otros eventos; y

(6) el éxito podria venir en pequefias
demostraciones, en vez de una forma
predicible y de tipo acumulativa.
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Grafico 1. Ubicacion de EMIS, dialogo de politicas, promocion y defensa y mercadeo social

en el espectro de herramientas ARE
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Dentro del “espacio” creado por las dos dimensiones — técnicas y tamafio de la audiencia
— hemos puesto las disciplinas tradicionales en caso de ser aplicadas para apoyar una
reforma educativa (0 cualquier reforma sectorial). De esta manera, “Andlisis Politico
Tradicional”, tal como se aplica en la mayoria de los paises en desarrollo para apoyar
reformas sectoriales, se encuentra ubicado en el lado superior izquierdo del espacio: se
planteaatravésde datosy andlisis, y tradiciona mente haevitado esfuerzos de comunicacion.
Entre las décadas de los setenta y noventa, las agencias donantes invirtieron grandes
cantidades de dinero en unidades de andlisis de politicas ubi cadas en | os respectivos sectores
ministeriales, incluyendo sectores como € de agricultura y transporte. La mayoria se
desempefi6 en las &reas de desarrollo de modelos, andlisis, operacion, investigacion, etc.,
utilizando comunmente datos de menor caibre o Sistemas de Mangjo de Informacion (MIS,
por sus siglas en inglés) ya recolectados o datos de encuestas y censos.

“Didlogo de Politicas’ es una disciplina o practica relacionada. A menudo se basa en €
resultado de andlisis, 0 es, de alguna manera, analitica por naturaleza. Puede que no incluya
trabajar en formamasivaen laobtencion de datos, pero si enfatizael uso delacomunicacion,
de estamanera, estatécnica se encuentraaladerechade“ Anadlisis Politico” en el diagrama.
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Ya que “Andlisis Politico” estd, por definicidn, orientado hacia la comunicacion, puede
salpicar haciala columna homoénima, sin embargo tiende a apoyarse mas hacia laizquierda
delastécnicas“unidireccionales’ (yaque seidentificamejor con ladefensay promocién de
causas), y esta ubicada bastante alto en lafilas, porque didlogo es cominmente una técnica
individual. Las agencias donantes también han financiado esfuerzos en el &rea de Didlogos
Politicos. Tipicamenteestosesfuerzos (1) han sido minimamenteanaliticos; (2) casi nuncahan
usado datos primarios, incluso a veces, ni siquieradatos secundarios; sin embargo, sélo han
utilizado los resultados analiticos obtenidos por otras unidades de andlisis politico; (3) han
enfatizado teoria y sentido comin; y (4) han dado importancia a didogo y debate con
parlamentarios, gabinetes, e importantes figuras de la opinion publica.

Defensay promocion de politicas por otro lado, utiliza en mucho menor escala de datos de
investigacion masivos, incluso aveces ni siquiera es analitica. Por eso, esta ubicadaal lado
derecho. Yaque lamayoria de |os esfuerzos de promocion estan, por definicion, enfocados
hacialoslideres (incluso lideres populares |ocales), las técnicas que se utilizan son amenudo
centradas en dia ogos entre dos 0 entre un grupo pequefio; de estamanera, Promocion de ldeas
Politicas esta ubicada en la parte superior del diagrama.

L os proyectos tradicionales de EMIS usua mente se preocupan muy poco por € mango de
datos. Estasiniciativas muy raravez apuntan alos usos analiticos de | os datos, mucho menos
sus comunicaciones y potencial didogo. (Esta situacion estd cambiando, por supuesto, pero
aqui nos referimos a las técnicas tradicional mente conocidas).

Finamente, herramientas tradicionales de Mercadeo Socia se ubican a través de todo el
gréfico. Generamente se las conoce mas comunmente en las &reas de investigacion de
mercado masivo, técni casde comuni cacion masivas, etc. Hastacierto grado, también seutiliza
investigacion de grupos de enfoque; como resultado, el Mercadeo Social salpicahaciad area
de “audiencia menor”. Las técnicas se han utilizado con menor frecuencia en reformas
politicas. Muy a menudo, se han usado para crear 0 incrementar demanda hacia ciertos
servicios, con € fin de explicar decisiones politicas en forma retroactiva (ex post facto) o
para modificar comportamientos y practicas individuales a través de las comunicaciones.
Creemos que € potencia de utilizar técnicas de mercadeo en reformas politicas, como la
creacion de demanda para cambios politicos, podria ser inmenso.

Un paso obvio al aplicar estas técnicas en forma sistemética e integrada es saber €l lugar
exacto dénde se ubican en € espectro que acabamos de describir. Aunque, de hecho, y como
hemaos mencionado previamente, la (nica manera practica de aplicar estas funcionescomo un
sistema, seria hacerlas aplicar por un sistema. Un sistema puede consistir en un areaEMIS,
un &rea andlitica, un &rea de comunicaciones y presentaciones, y un area de negociacion y
alianzas. Aunque para que estos grupos real mente funcionen en forma sistematicasignificair
més allade lamera capacidad de suministro y de una demanda efectivade cadauno de ellos.
Demandainterna, a su vez, se deriva de una demanda externa efectiva.

Como ya hemos notado, la mayoria de |as agencias donantes concentran sus esfuerzos en €
area abastecimiento. Como resultado, no solo estos esfuerzos no a canzan a ser sostenibles,
sino que tampoco logran una sistematizacion, debido a que los canales de informacion son
unidireccional, y por lo tanto en muchos casos, ni siquierason efectivos a corto plazo (aunque
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enormes cantidades de dinero con frecuencia suelen “adquirir” uso— o uso aparente — por
un periodo determinado, incluso s no existe demanda real). No se sabe de ningun pais en
desarrollo cuyo sector educativo hayaintegrado con éxito lostres componentes claves (datos,
andlisis y comunicacion) dentro de un proyecto financiado por una agencia donante,
particularmente en el sector publico. Un gijemplo no educativo de relativo éxito seria la
Fundacion de Economiay Desarrollo de Republica Dominicana, lacual cred bancos de datos,
utilizé andlisiseinterpretacion solidosy luego desarrol| 6 campafias gréficasde comunicacion
en forma intensa en periédicos y television. Este organismo realizd todo esto de manera
sisteméticay persistente.

Tal como yalo hemos mencionado, para que se puedan transmitir signos de demanda efectiva
con e sistema, la direccion de la unidad y los niveles técnicos deben mantener una buena
comunicacién, asi como con niveles externos (o politicos) y los nivelesinternos (o técnicos)
de las ingtituciones o alianzas ingtitucionales. Algunos gercicios realizados en Kenia se
centraron especificamente en promover este intercambio (Ver Recuadro 5).

Leccion 4— Lalnformacién no es sélo un tema técnico-burocratico, sino también la clave para
una responsabilidad publica basica

La mayoria de los sistemas de informacion han estado orientados al manejo burocratico,
basados en (1) un model o de educacion en funcién de la produccién en vez de (2) un modelo
de medicidn de responsabilidad descentralizada. En el primero, € uso de informacion se
funda en la suposicién de que s conocemos y controlamos e proceso, y medimos las
intervenciones, entonces podremos garantizar resultados. (Este razonamiento explicapor qué
lamayoriadelasiniciativas EMIS se basan en “enumerar” opiniones). En €l Gltimo modelo,
informacion sobre resultados y productos se utiliza para medir como las distintas
intervenciones pueden afectar el sistema. Para tener un efecto positivo en e apoyo a una
reforma, asi como también dejar que los beneficiarios manegjen sistemas reformados o
modernizados, lainformacion tiene que fomentar una respuesta responsabl e de los resultados
entre todos | as partes interesadas. Esta responsabilidad no sélo crea demandade un sistema
de informacion, sino que es quizas la Unica manera efectiva de manejar burocracias.
Probablemente es un algamiento bastante radical de la mayoria de los estilos actuales de
manejo y administracion, y también de las propuestas existentes sobre utilizacion de datos.

Ademas, |os conocimientos préacticos sobre datos necesarios en un proceso reformista, son
diferentesaaquellosque se necesitan parael manejo deun sistemareformado o correctamente
gobernado. Este proceso reformista requiere hacer uso motivacional y comparativo de los
datos; un sistema gobernado adecuadamente requiere de un uso mas analitico y estadistico.
Al mismo tiempo, los datos que se utilicen son bastante diferentes. Por g emplo, mientras que
los cursos, entrenamiento y asistencia técnica en EMIS “tradicionalmente conocidos’ son
abundantes, ha habido muy poca actividad sobre cémo utilizar EMIS con el propésito de
mejorar €l proceso de responsabilidad y deincurrir en las energias deimplementacion delas
comunidadesy del sector privado. Ademas, casi no hay instruccion disponible en esta area.

Noétese que el propdsito en este caso no es €l de crear demanda de sistemas de informacion
cuyo objetivo seael de generar unaburocraciasostenible. El punto es que lacreacion de esta
demandaes parteintegral en lacreacion de unarespuesta seria sobre responsabilidad, basada
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en informacién. Launano esposible sin laotra.

Una lectura suplementaria en la serie ARE esta orientada especificamente aayudar allenar
el vacio referente a datos y responsabilidad. Muy pocos paises utilizan informacion con
propositos de responsabilidad. Incluso en paises donde |os datos existen, los cuales podrian
conducir a una respuesta mas positiva de responsabilidad, como en e caso de Chile, por
gjemplo, estos datos han sido utilizados hastamuy recientemente con propdsitos mas que nada
burocraticos. Aungue en otros casos, como en Mali, donde los datos son recol ectados
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Recuadro 5.
de apoyo politico

Partidarios de politicas de planes de familias han
usado técnicas de reuniones ejecutivas con mucha
pericia con el fin de promover reformas y cambios
programaticos. Recientemente, se ha comenzado
también a entrenar a sus homoénimos locales en el
uso de técnicas de informacion, tal como
presentaciones graficas. Este Ultimo aspecto es s6lo
secundario; ya que la leccion tiene que ver mas
con el uso de cualquier medio de informacion
intensiva para comunicar y sugerir opciones
politicas. Algunos de los participantes en este
proceso han sido ONGs locales dedicadas a la
promocién y defensa de causas e ideas,
investigacion o servicios, asi como también
unidades del sector publico.

Un taller de este tipo se llevé a cabo en Kenia donde
participaron dos agencias gubernamentales y tres
ONGs. Lo mas novedoso de este taller fue la
participacion de los directores y de un similar
técnico de ambas agencias. Los objetivos fueron:

C participacion activa de directores y
técnicos;

C voluntad de directores de patrticipar con sus
colegas del area técnica;

C nominacion de participantes técnicos
serios, talentosos, y preparados;

C uso continuo de técnicas una vez finalizado
el taller; y

C desarrollo de fuertes lazos entre estos cinco
organismos de promocion de procesos
sostenibles.

El taller dur6 tres semanas, aunque fueron sélo
cinco dias de sesiones formales. Durante es resto
del tiempo, los entrenadores visitaron a los
participantes en sus respectivos lugares de trabajo
con la meta de trabajar juntos en sus
presentaciones. La carta de invitacion y el disefio
del taller reconoci6 el tiempo valioso y limitado con
gue cuentan los directores, al mismo tiempo enfatizo
la importancia critica de su participacion. La
inclusion en el taller de wun ndmero de
organizaciones de alta influencia motivd una
competencia saludable.

Durante el ultimo dia del taller, cada organizacion
realiz6 su presentacion. Diversos participantes,
directores en particular, se mostraron bastante
preocupados ya que cada uno habia preparado un

Kenia: Integrar los niveles politico y técnico en la creaciéon de demanda de servicios

En el caso de que el taller hubiera incluido sélo un par
de organizaciones, el espiritu competitivo hubiera
jugado un papel mucho menor, resultando en
presentaciones de reducida calidad. Las agencias
donantes también asistieron a la sesion final.

Un objetivo claro y explicito del taller fue el de crear
una relacion profesional entre directores y su
personal técnico. Ha quedado muy en claro después
de una gran cantidad de investigacién y experiencia al
respecto, que cuando los directores saben cémo
expresar claramente sus expectativas a las unidades
de apoyo y didlogo politico, tales unidades resultan ser
mucho mas relevantes y sostenibles. Al mismo tiempo,
es importante para el personal técnico entender el uso
politco de lo que generan, es decir, si
verdaderamente van a satisfacer las demandas de sus
directores. Debido a que la presentacion del taller iba
a ser de tipo politica y seria creada en conjunto entre
el director y el personal técnico, los directores se
vieron motivados de seleccionar técnicos sumamente
capacitados. Se estableci6 en la agenda y también se
dijo durante la apertura del evento que cada
organizacién haria una presentacion en frente del
grupo durante el ultimo dia del taller, y que el director
0 su seleccionado técnico podria llevar a cabo la
presentacion, enfatizando, de esta manera, el sentido
de trabajo de equipo y la responsabilidad conjunta de
ambos, director y técnico.

Muchas de las lecciones aprendidas durante este
evento se pueden generar hacia otros sectores: (1) el
taller lograra mayor impacto si es capaz de estimular
la demanda, lo que significa que uno debe hacer
participar no tan sélo a individuos de rango
administrativo o a encargados de formular politicas,
sino también al personal técnico. (2) Para lograr la
participacion de estos individuos, uno no puede
ubicar, ni mucho menos tratar, a directores y técnicos
a un mismo nivel — es preferible que los directores
participen en el taller en una manera mas visionaria, lo
gue requiere menos tiempo. (3) Los organizadores del
taller podran promover competencia invitando a
participar a diferentes organizaciones, y llevando a
cabo una Ultima sesion donde las organizaciones
participantes muestres su producto final. (4) Los
organizadores deberan planear el evento en relacion
al trabajo de los participantes, (a) indagando sobre los
temas de interés de los participantes, y (b) utilizando
una agenda coordinando sesiones formales en grupo
con sesiones individuales en un ambiente mas
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para otros propositos, € sector privado los utiliza para una respuesta privada clésica de
responsabilidad. Establecimientos educativos donde este tema es una ventaja, promueven a
través de volantes, € hecho de que laproporcion del promedio de calificaci ones con respecto
alos costos en sus escuel as es bastante alto. En Haiti, hubo un intento por parte del ministerio
de educacién de hacer publico el promedio de calificaciones escolares, sin embargo, su
esfuerzo no fue duradero.

En lamayoria de los paises, eincluso en € circulo de las agencias donantes, existe un temor
de gque tales datos podrian ser interpretados en forma errdnea por € publico, aunque existe
muy poca discusion sobre laresponsabilidad ministerial de educar alapoblacion en general

ainterpretar estos datos. L os sindicatos de profesores en muchos lugares suelen rechazar este
tipo de propuestas, con la conviccién de que tales planteamientos se acercan demasiado a
aquellos esquemas un tanto ingenuos, llamados cominmente de “ mérito-pago”. Al juzgar por
las propuestas, uno a menudo puede percibir de que existe algo de cierto en este temor.

Algunas discusiones de mérito-pago son extremadamente ingenuas, y no confian en lostipos
de mediciones necesarias para una mejor respuesta de responsabilidad.

Leccion 5— Analisisdebeir masalla de un simple plan y un presupuesto, incluso mas alla de
estudios sobre “ Calidad Educativa”

El andlisis palitico, tanto en el proceso reformista como en el manejo rutinario de sistemas
supuestamente bien manegjados, se encuentra casi enteramente limitado a modelos de plan'y
presupuesto. Y anivel de establecimientos educativos, la mayoriadel trabajo esté limitado
a estudios sobre variables multiplesy efectividad cualitativa. Enlamayoriadelos paisesen
desarrollo, muy pocosindividuosposeen lacapacidad necesariaparaindagar mésalladeeste
tipo de andlisis. Andlisis serios sobre eficiencia externa, de incidencia y equidad de
distribucién de cuotas de usuariosy la voluntad de pagarlas, de esquemas de financiamiento
y objetivos, de férmulas de transferencias fiscales, de escalas de salarios y esquemas de
certificaciony sus efectos en incentivos, casi no existen. Asi mismo, andisis sobreloslimites
econdmicos, politicapublicay administracion publica, por gemplo, en el disefio de opciones
aternativas de gobierno, no se encuentran casi en ninguna parte. Finalmente, la capacidad
parallevar a cabo andlisis cualitativos sobre un buen manegjo de aulas y sobre limitaciones
estructurales y administrativas, esté también ausente.

Es préacticamente imposible de sustentar didlogo sobre estos temas cuando casi no existe
capacidad interna paraanalizarlos. Laastuciade un compromiso efectivo durante €l dialogo
requiere imaginacion técnica— o a menos conocimiento técnico para entender soluciones
basicas. La capacidad debe ser siempre local, porque el proceso de negociaciones es
enddgeno y no va a esperar lallegada del proximo experto técnico.

Leccion 6 — Dialogo y conocimientos practicos en negociacion son 10s que mas se necesitan

A medidaque | os paises entran en un proceso democratico y la participacion publicaes mas
legitima y menos peligrosa, |os grupos sociales comienzan ausar y agjercitar “frases’ tales
como “participacion”, y a su vez, estas frases comienzan atener un significado masreal. Sin
embargo, la gran mayoria de expertos del sector educativo en paises en desarrollo no estan
acostumbrados a dialogar publicamente o a entrar en negociaciones, a utilizar informacion
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real en un medio competitivo. Dos de los peligros méas comunes al poseer un nimero limitado
de profesionales preparados en didl ogo publico y negociacion, eslaparadlisisy lacacofonia,
en términos de que grupos opositores se expresan sin tener ideas claras de lo que constituye
una buena evidencia, ni de como medir & progreso hacia la resolucion. Otro peligro es el
simple hecho de medir la ignorancia, como sucederia en €l caso de preguntar a los
encuestados cOmo podria mejorarse un determinado sistema. Aquellos quienes carecen de
estos conocimientos son, con frecuencia, representantes de grupos sociales o individuos en
posicionde promover y defender causas eideas (por € emplo, padres, burécratasy analistas
sociales, figuras publicas, grupos de negocios, etc.), los que las agencias donantes
recomendarian como socia mente ¢ptimos.

Laserie ARE contiene sugerencias sobre como resolver estos problemas. Algunas de éstas,
como por gjemplo, mercadeo social y técnicas similares, son bien especificasy cuentan con
algo de experiencia en paises en desarrollo. Otras en cambio, tal como mediciones
deliberativas, son menos definidas y mas sugerentes.

Leccién 7 — Didlogo y materia de consenso

No importa cuanto se valora la democracia y la participacion, la importancia de la
conviccién, mercadeo, consenso, etc., fluye de la naturaleza mismade lareforma educativa,
la cual es diferente a otros tipos de procesos reformistas. Por gjemplo, algunas reformas
pueden ser mas 0 menos impuestas por un estado interno efectivo. Algunos grupos podrian
protestar publicamente; sin embargo, al final no les queda alternativa; su cooperacion tiene
muy poca importancia desde €l limitado punto de vista sobre que si la reforma podra ser
implementada para que dure. Imponer procesos reformistas de esta manera podria ser
éticamente aceptabl e para algunos de nosotros, sin embargo paraciertas reformas, estetipo
de imposiciones podria ser particularmente ineficiente. Estos tipos de procesos reformistas
pudieranincluir, por gemplo, laaboliciéndel control deprecioso eliminar ciertossubsidios,
particularmente en condiciones de regimenes autoritarios. En general, reformas que reducen
laintervencion directa del estado, tienden a ser mucho mas efectivas.

De cuaquier modo, paramuchos procesos ref ormistas en |os sectores sociales, laenergiade
miles, e incluso de millones, de agentes independientes es necesariasi € principal objetivo
de tales cambios transcienden lamerateoria. Estaenergiade implementacion debe apoyarse
de alguna manera en la vigilancia gubernamental. Después de todo, sectores como € de
educacion, suelen tener componentes importantes de bienes publicos, ademés que paratales
procesos se usan grandes sumas de dinero del fisco. Ademés, una implementacion efectiva
requiere del uso de informacion la cual es el resultado de did ogos politicos internos sobre
problemaslocales, y lagente no vaahacer esfuerzos en reunir informacion o actuar, amenos
que las transacciones sean voluntarias. Existen al menos tres razones por las cuaes la
comunidad podria aceptar un determinado proceso reformista:

D La gente participa activamente en € disefio de la reforma dentro de un proceso de
didlogo y consenso.

2 El publico es encuestado en forma extensa.
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3 El publico se ha resignado al hecho de que no puede combatir contra la reforma,
debido alagran evidencia existente de que tales cambios son de interés pablico.

De cualquier modo, se requiere de unainformacion a nivel de publico en general o alguna
estrategia persuasiva paraque lareformarea mente funcioney pueda ser implementada. Esto
es, de hecho, lo que hace que el problema sea, aunque dificil de resolver, tan interesante, ya
gue una persuasi on efectivarequiere de un dialogo continuo, en vez de una estrategiade venta
post facto.

En resumen, didlogo y consenso en la implementacion de procesos de reformas son €l
equivalente burocratico de entrada libre e informacion disponible en las operaciones de
mercados. Asegurar de que |los procesos de didlogo y consenso sean guiados, de modo que
conduzcan a objetivos especificos, equivale a desarrollar la infraestructura social y fisica
necesariaparaquelosmercadosoperen de maneraeficiente. Estosconocimientosdeguiason,
tal vez, los que més se necesitan.

Esto, de ningunaforma, quiere decir que todos | os gruposinteresados deban ser acomodados,
ni que todo € mundo va a entender e proceso de manera clara, ni mucho menos que un
proceso de reforma dificil va a proceder con suavidad. Por el contrario: ciertos grupos
interesados deberan ser opacados. En unademocraciaplena, podriaser necesario* engatusar”
a estos grupos, “comprarlos’ (o compensarlos) a través de ciertas acciones politicas, o
smplemente aislarlos a la vista de la opinion publica — esto significa, privarlos de
legitimidad demostrando que lo que ellos dicen llamar “interés pablico” no es otra cosa que
sus propios “intereses privados’. El punto es que € didogo politico no esunamalamanera
para aidar a tales grupos (usualmente a sus lideres), o para obligarlos a expresar
publicamente lo que aceptaran como compensacion.

Leccion 8 — Didlogo politico, defensa y promocion de causas e ideasy mercadeo social son tres
temas diferentes

Existe gran confusion en palabras tales como “didlogo politico,” “mercadeo social,”y
“defensay promocion de causas e ideas’. Y a que tales frases representan “artes’ mas que
ciencias bien definidas, casi todos creer saber de o que hablan cuando solicitan asistencia
técnicaen mercadeo social, por gemplo. Sin embargo, yaque los especiaistas en estas area
saben muy bien lo que haceny lo que significa cada una de estas areas, posibles confusiones
entre representantes de agencias donantes que adqui eren estos servicios puede conducir auna
gran pérdida de inversion, esfuerzo y talento. Hemos descubierto que es importante utilizar
este tipo delenguaje en forma especifica, ya que estos conocimientos son mas Utiles en ciertas
situaciones méas que en otras. Todos estos conocimientos pueden ser usados de manera
conjunta con muy buenos resultados en varios aspectos del proceso reformista. Debido aque
la utilizacion de estas técnicas esta rodeada de una cantidad considerable de confusion, y
también porque a mismo tiempo creemos que estos conoci mientos practicos pueden ser muy
utiles, hemos dedicado espacio considerable en esta serie a clarificar su uso.

El Gréfico 1, en la pagina 25, muestra algunas diferencias entre estas areas. El Gréfico 2 a
continuacién, sugiere cuando estos enfoques podrian ser Utiles, en términos de escenariosen
el proceso politico.

Apoyo ala Reforma de Educacion (ARE) 35



VOLUMEN 1 Sumario

Grafico 2. Posibles usos de mercadeo social, dialogo politico y promocién y defensa de causas
e ideas en diversos escenarios del proceso politico

Posibles Usos

) Defensay
Escenario promocién de
Mercadeo social Didlogo politico causas e ideas
Crear un alto nivel de Crear conocimiento a
conocimiento altos niveles y

comprometer fondos
y recursos para la

reforma
Incluir temas especificos Determinar, fijar, uniry Ayudar a los que Comunicar un
en la agenda canalizar un sentido de toman decisiones a sentimiento de
“desear cambios” desde  entender y definir las  cambios necesarios a
abajo hacia arriba direcciones de los un circulo mas amplio
cambios dentro de los que

formulan opiniones
I ——————————S

Determinar opciones Determinar la Debatir opciones,
politicas; comenzar a implementacion de presentar y “vender”
generar consenso central  opciones a través de las mejores ideas

investigacion al

consumidor

R ————————————

Expandir el consenso “Vender” un limitado “Vender” opciones
central grupo de opciones a  especificas a

circulos mas amplios  circulos mas amplios
— a medida que las de opiniones,
opciones disminuyen, disminuyendo la

el circulo de interaccion
participantes se
amplia
Comenzar el proceso de Explicar y “vender” Continuar reforzando  Continuar
implementacion decisiones, entrenar y y refinando a través “vendiendo” a
crear comportamientos del debate y analisis personajes de altos
de implementacion en de opciones, ya que,  nivel
forma consistente con como se sabe, nada
las politicas funciona bien al
principio
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Para un mas profundo entendimiento, ofrecemos las siguientes definiciones.

Mercadeo Social se define como e uso deinvestigacion de mercado y comunicacion
(o técnicas de mercadeo) con € propoésito dedisefiar y promover programasde gran
interés publico, tal como educacion basica. Para distinguir este amplio término de
“mercadeo socia” de lainterpretacion usual de camparias de medios de masas, nos
referimos a este Ultimo término como “ campafias publicitarias’, lacual esuno delos
tantos elementos del mercadeo social.

Dialogo de Paliticas se ha utilizado cominmente parareferirse adiscusiones de ato
nivel entre agencias donantesy sus semejantesen € pais anfitrion. Distinguimos entre
este uso y los procesos internos de deliberacion, discusion y persuasion mutua de un
determinado pais, los cuales suceden entre varios grupos interesados (a menudo
competidores).

El uso de Defensa y Promoci6n de causas e ideas es consi stente con € sentido comun
o la definicion gque aparece en el diccionario: interceder, persuadir y apelar en
nombre de personas, causas o ideas.

Leccion 9 — Conocimientos précticos en el desarrollo institucional y la creacion de alianzas,
conectan todos |os aspectos del proceso ARE

Ensafar conocimientospracticosen lacreacion dealianzasy desarrolloinstitucional agrupos
interesados en didlogo politico publico basado en andlisis, es €l Ultimo aspecto importante
del proceso de ARE. Esta area de trabajo coincide en parte con |os aspectos operacionales
los cual es yahemos discutido, de estamanera solo diremos que lahabilidad de unaONG, de
un instituto de investigacion politico o de una unidad de apoyo a la reforma politica
gubernamental, para crear alianzas con otras instituciones, y para llevar a cabo
investigaciones estratégicasy planes de discurso, es el nlcleo o centro de todo este proceso.
Eslo que une a (1) las herramientas y temas técnicos los cuales hemos discutido en esta
seccion, (2) lainfraestructura de apoyo alareformay otros temas operacional es analizados
enlaseccién anterior, y (3) los temas de planes politicos, tan importantes para las agencias
donantes y sus contrapartes en el disefio de actividades de ARE, tal como se describenenla
seccion siguiente.

El Diagrama 2 dejamuy en claro que la creacion de dianzas y desarrollo ingtituciona y de
andlisis, son e nudo clave que une ala mayoria de los aspectos que se han discutido alo
largo de estaserie. Laparte superior del diagramatiene que ver con lafase de disefio, laparte
inferior con la fase de implementacion (aunque, tal como ya se ha discutido, estas fases
pueden estar sincronizadas). El lado izquierdo tiene que ver con aspectos de herramientas, €
lado derecho con tareas detipo institucionales. De estamanera, € cuadrante superior derecho
tiene que ver con aspectos més institucionales del disefio, y € cuadrante inferior izquierdo
con aspectos de provision de herramientas en una implementacion. Los tres circulos
representan aspectosdel trabajo de ARE: identificaci on delasnecesidadestécnicas, asi como
también de temas procesales y sustantivos; creacion de diferentes estrategias para
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Diagrama 2. Integracién de los aspectos claves y las etapas del proceso ERS
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el apoyo reformista; y mejoramiento de la capacidad de técnicas de informacion, andlisisy
comunicaciéon. Cada circulo se cruza con e aspecto de avaluacion y re-avaluacion
ingtitucional. Asi, lainterseccion de estos tres circulos, en el centro, contiene el aspecto de
avaluacioén institucional de ARE, y une los tres aspectos méas grandes de nuestra discusion:
disefiar, trabajar de manerainstitucional y proveer asistenciatécnica. Notese que los temas
dedesarrollo ingtitucional interno son tan importantes como los de creacion de dlianzas. Esto
significa que aprender areaccionar en forma estratégica es un conocimiento practico clave.
El Recuadro 6 presenta un gjemplo sobre como una institucion puede hacer uso de estas
ventgjas.
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Recuadro 6.

Una ONG de Ecuador se organizé a si misma,
con fondos de la USAID, como un instituto de
investigacion para interceder en nombre de las
politicas de inversion, y también como un agente
entre inversionistas extranjeros y empresas
locales, con el fin de promover y sacar provecho
de la liberacion y apertura econémica de los afios
80. Esta ONG tuvo mucho éxito en promover
cambios legislativos en temas, tales como,
barreras de tarifas, liberacion comercial, reformas
aduaneras y de mercados de capital, y de
disminuir restricciones en el movimiento de
capital.

Sin embargo, el medio general externo ya habia
cambiado. Primero, ya que esta ONG (al igual que
otras) habia tenido éxito, la meta, en cierto modo,
ya habia sido alcanzada. Segundo, una vez que
la tarea de ajuste estructural habia sido finalizada
(tanto en el resto del continente, como en el
Ecuador, aungue con menos éxito en este Ultimo),
estaba claro que las grandes agencias donantes
estaban cada dia mas interesadas en expandir
enormemente sus prestamos a sectores sociales,
haciéndolo, por supuesto, en un contexto
“reformista social”, en vez de utilizando proyectos
de “ladrillos, mortero y libros” como era comun en
décadas anteriores. Ademas la USAID, Unica
fuente de apoyo de la ONG, vio una disminucion
en sus fondos, y de todas formas era su intenciéon
de separar a tal ONG de una dependencia
exclusiva y enfocarla hacia un proyecto
financiado en vez de darle apoyo institucional.

La ONG llevé a cabo ejercicios de planes
estratégicos para manejar oportunidades
implicitas y amenazas, ya que sus miembros
sabian que la institucion tenia algunas
debilidades. Por ejemplo, no contaba ni con el
personal adecuado ni con el estilo adecuado de
trabajo, en cuanto a temas de reformas del sector
social. En temas relacionados con reformas de

Ecuador: Manejo institucional estratégico de las ONGs en politicas

inversion, donde los problemas necesitaban menos
negociaciones y didlogos constantes, la ONG pudo
conseguir algunos anteproyectos legislativos. En
reformas del sector social, tenia que apoyarse mas en
capacidades internas de dialogo, ya que el diadlogo
politico requiere una presencia fuerte y continua en
las mesas de discusiones, y también en mercadeo
continuo de ideas. La ONG no estaba acostumbrada
a utilizar estas estrategias ni a ser financiada por mas
de una agencia donante o proyecto al mismo tiempo.
A través de un proceso de plan estratégico (y también
de andar a tientas), la ONG cambié su direccion,
contraté el personal adecuado y cred alianzas con
otras ONGs e institutos de investigacion en temas del
sector social. Como resultado, esta ONG adquirié
pericia casi al instante, asi como también
oportunidades practicas para sus empleados.

Hoy en dia este organismo trabaja en educacion,
reformas de seguridad social y en programas para
recapacitar a antiguos oficiales de gobierno. Por este
trabajo, tiene una cantidad de contractos con
diferentes agencias donantes, y continua colaborando
en forma efectiva con institutos de investigacion.
Aunque su futuro no esta totalmente asegurado, al
mismo tiempo que podria mejorar en ciertas areas, es
un muy buen ejemplo de un plan estratégico adecuado
y a conciencia, como una forma de enfrentar el futuro.
La leccién aqui no es “necesitamos desarrollar y
seguir al pies de la letra un plan detallado”, sino que
tiene que ver con la confianza depositada en los
planes estratégicos y el conocimiento, mirando hacia
el futuro, y cultivando un sentido misionero. Asi, un
plan estratégico se parece mas a una mapa carretero
gue a un itinerario, y también prueba ser mas Util en
un medio dificil y complejo. Debido a la importancia de
un manejo estratégico en el proceso politico, las
ONGs, en particular aquellas enfocadas a interceder
y analizar, necesitan este tipo de asistencia mucho
mas gue aquellas enfocadas a unidades tradicionales
de proyectos de implementacion.
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Seccién 6

Como Disefnar Actividades Validas en un Proceso ARE

6.1

6.2

Disefio y re-disefio estratégico continuo

Lanocion en esta seccion de disefio inicial se dirige sdlo a otorgar un punto de partida. La
esencia de un proceso exitoso de ARE es un constante re-disefiar y re-planear, basado en €l
monitoreo de como esta resultando tal proceso. Esta volatilidad dificulta la tarea de las
agencias donantesrelacionadas al financiamiento y monitoreo. Pero s estamos en |o correcto
de que estaeslaunicaformade apoyar unareforma, y de quetal apoyo valelapena, entonces
tendremos simplemente que encontrar una manera de enfrentar 10 que no se puede predecir.
L as agencias donantes necesitan tener confianza de que existe algin método eficaz en este
“loco” proceso y también medios para monitorear € progreso, mas de lo que necesitan una
metodologia completa. Un disefio detallado y cuidadoso, y una explicacion de que tales
procesos son posibles, son parte de este método en este asi [lamado “loco” proceso.
Pasos en el disefio de una iniciativa ARE

El proceso de disefio involucradiversos pasos. En teoria solo podemos describirlosen forma
secuencial, y enlaavaluacioninicial, un proceso secuencial no tan solo esinevitable sino que
también Util. Sin embargo, durante continuos re-disefios, estos pasos pierden completamente
su secuencia. Los pasos de un disefio ARE son los siguientes:

Paso 1 — Avaluar la economia politica.

Paso 2 — Identificar y definir los temas claves de reforma substantiva.

Paso 3 — ldentificar y definir los problemas claves del proceso que impiden lareforma.
Paso 4 — Identificar y definir los principales “actores’ y las partes interesadas.

Paso 5 — Conocer y dominar € uso de las herramientas y técnicas.

Paso 6 — Relacionar temas esencialesy temas relativos al proceso

Paso 7 — Avauar lasrelaciones de los “ actores’ entre si y para con |os temas importantes.
Paso 8 — Asociar alos “actores’ con las herramientas y técnicas.

Paso 9 — Desarrollar pasos de accion concretos, niveles de esfuerzos, etc.

Paso 10 — Desarrollar una estrategia de monitoreo y de avaluacion.

El primer paso, por si solo, representa un punto culminante dentro del cual se puede deducir
si esfactible seguir adelante con un proyecto: En ciertos paises, | asactividadesrecomendadas
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dentro de este primer paso debieran ser tratadas con mucha cautela. Los pasos 2, 3y 4
involucran la contabilidad de las entradas en tres “ vectores’. Los proximos cuatro pasos, €s
decir del 5 d 8, serelacionan con lacombinacion de estos, dos en cada matriz (ver Recuadros
3, 4y 5). Las matrices aungue evolucionan, constituyen la base ddl disefio. Los ultimos dos
pasos comprenden el desarrollo de un plan inicial de implementacion para las actividades
implicitasenlasmatrices. A continuacién presentamos un sumario de discusion de cada paso.

Paso 1 — Avaluar la politica econdmica

El primer paso involucra el determinar la naturaleza, en general, de larelacion entre (1) €
estado y la sociedad civil, (2) laaberturade un pais hacia debatesy discursos publicos, (3)
la habilidad y la buena voluntad de los principales “actores’ para participar en debates
publicos, tanto discusiones de tipo agudas como técnicas, (4) € grado en € cua agendas
reformistas son aceptadas, discutidas, o incluso implementadas. No todos |os paises estan
preparados de lamismamaneraparalograr |os enfoques que agui describimos, y €l grado de
preparacion de aguellos que lo estan varia. De esta manera, en paises con mayor pobreza
econémica, con menos tradicién de discursos publicos, con democracias menos avanzadas
y menor capacidad técnica, laavaluacion inicia es de doble importancia. De hecho, puede
ayudar adecidir un gran esfuerzo en un determinado paisy, en caso de que sdlo sejustifiquen
esfuerzos limitados, puede ayudar aenfocar y a centrar tales esfuerzos construyendo pilares
més fuertes para el resto del disefio. En € Volumen 5 de esta serie entregamos un extenso
cuestionario y unaguiaparaavaluar e medio politico-econdémico de un pais determinado con
miras a un proceso reformista.

Paso 2 — I dentificar y definir los temas claves de reforma substantivos

End Paso 2, lostemas relevantes aunareformaesencial usualmente son definidos por escrito
por las agencias donantes, tecndcratas | ocales e intel ectuales del sector en cuestion de un pais
determinado. Otros temas de la lista son determinados a través de discusiones con
intelectuales locales y oficiales internos. Aun asi, otros asuntos emergerdn de modelos
analiticos centrados a eliminar la mayor parte del “ruido” el cual tiende a opacar ciertas
caracteristicas de un sistema educacional. Estos modelos incluiran conocidos temas tales
como lareorientacion de presupuestos de educaci On haciala educacion basica, reformacion
del financiamiento universitario, otorgamiento significativo depoder enlatomadedecisiones
a “actores’ con laméas amplia informacion (el tema de la “descentralizacion), dando asi
espacio amultiples proveedoresen el mercado paracompetir por financiamiento publico, etc.
Los encargados de disefiar la intervencion de ARE deben tener en claro los temas y
enumerarlos o mas detallado posible. Por ejemplo, podrian dividir “el temade lareforma
de financiamiento de la educacion superior” en |os tipos de reformas necesarias (tales como
desarrollo de metas especificas de criterios para €l acceso “gratis’, desarrollo de sistemas
de prestamos o de becas estudiantiles, etc.) La lista de temas esenciales, e incluso sus
detalles, es bastante normal. Algunas referencias se pueden encontrar en |os estudios méas
detallados de esta serie.
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Paso 3 — I dentificar y definir los problemas claves del proceso que impiden la reforma

Cambios en los temas esenciales son a menudo bloqueados por temas relativos al proceso.
En el Paso 3, hemos identificado varios “bloqueos’ de este tipo:

# falta de capacidad de disefio técnicay andlitica,
[imites de financiamiento,
limitesy problemas legalesy de regulacion,

presion de grupos de poder, y

¥ O O# %

temor real sobre la complejidad administrativa debido a la falta de capacidad para
manejar el proceso reformistay sus resultados.

Todos estos temas van entrel azados. Por € emplo, loslimiteslegal es se relacionan amenudo
con problemas de presién de ciertos grupos, yaque €l privilegio de estos grupos usual mente
se expresan en términos legales. Sin embargo, los bloqueos no siempre estan relacionados,
y de cual quier modo deben ser analizados en formaseparada paraasi hacer posible el disefio
de estrategias especificas.

Paso 4 — ldentificar y definir los principales “ actores’ y las partes interesadas

El Paso 4 implicatirar unaampliared e intentar producir un listado de todos aquellos que,
0 se benefician de la educacién (como por g emplo, los padres), o utilizan mano de obra
especializada (negocios, sector publico o militar), o “producen” educacion (profesores,
sindicatos de profesores, burdcratas, asociaciones de establecimientos educacionales
privados), o tiene un interés profesional en temas de politica publica general (columnistas,
jerarquia religiosa, institutos de investigacion, ramas militares, etc.). Una extensa lista se
puede encontrar en & Volumen 5 de esta serie.

Paso 5 — Conocer y entender las herramientasy técnicas a utilizar

Un grupo general de herramientas y técnicas analiticas asi como también institucionales y
estratégicas pueden ayudar en |os procesos de reformas educativas. En el Paso 5, desarrollar
un completo entendimiento sobre qué técnicas estén disponibles, cudles son las més Utilesy
en qué situaciones se usan, es de vital importancia. Extensas discusiones sobre todas las
herramientasy técnicas disponibles se pueden encontrar, en particular, en el Volumen4 dela
serie.

Paso 6 — Relacionar temas esencialesy temas relativos al proceso
En el Paso 6 los disefiadores pueden comenzar a desarrollar ideas sobre cOmo crear una

estrategiageneral relacionando lostemas esencialesy lostemas del proceso. (En el Grafico
3 se encuentra un g emplo atamente simplificado). De estamanera, se puede determinar con
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exactitud que temas relacionados a proceso bloguean aquellos temas esenciales, en el caso
de que este bloqueo sea muy dificil, y qué tipos de conocimientos practicos técnicos y
procesales (asi como también maniobras de tipo politico-econdmicas) se podrian necesitar
or ser factibles con € fin de resolver tal blogqueo. La asistencia técnica usua mente necesita
ser orquestada alrededor de temasrelativos a proceso. Estetipo de tabulacion relativa puede
servir para dar prioridad a despliegue de la asistencia técnica. Ademas, muchos temas
esenciales pueden ser blogueados por un mismo tipo de tema relativo al proceso. (Por
giemplo, lafaltade datos sobre incidencia de distribucion y lafalta de conocimiento sobre
como conducir andlisis basicos en esta materia, pueden contribuir a percepciones erroneas
sobre el impacto de equidad de ciertos subsidios a lo largo de una amplia gama de temas
esenciales.) Asi uno puede alcanzar algunas economias de escala con ciertos tipos de
asistencia técnica. Finalmente, a estudiar |a tabla de resultados obtenemos una impresién
general del terreno estratégico con el cual es necesario trabajar.

Paso 7 — Avaluar lasrelaciones de los “ actores’ principales entre si y para con los temas de
relevancia

Enel Paso 7 el proceso comienzaadesarrollar un entendimiento de la politicaeconémicaen
la educacion en un pais determinado. L os temas son los mismos que hemos discutidos en €
Paso 6. Los disefiadores debieran estar al tanto de los intereses real es (pecuniario, tal como
el interés en el trabajo remunerado; e ideol 6gico/sicolégico) asi como también los méas
retéricos (como aguellos que dicen aludir al interés publico o al interés de los nifios). Esta
tabulacion relativa es muchas veces llamada mapa politico. Al llevar la hebra del analisis
tabular de temas hacia los “actores’ y la tabulacion de temas, los disefiadores pueden
comenzar aidentificar qué actores necesitan un determinado tipo de asistenciatécnica, como
crear alianzas con ciertos grupos de actores, etc. Un gjemplo simple se encuentra en €l
Gréfico 4.
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Gréfico 3.

Muestra de relaciones entre temas esenciales de reformay temas relativos al proceso

Relacién

Temas esenciales

Temas Relativos al Proceso

Disefio técnico y social Asegurar
(con costo efectivo y presupuestos,
pedagogicamente asegurar

apropiado) nuevas fondos

Obstéaculos
técnicos legales y
reguladores

Oposicion de
grupos que ejercen
presion

Capacidad
administrativa

Reformar la escala
salarial de maestros
con el fin de premiar

Mediana*: Requiere recursos

Ninguna: A no ser
gue esté ligado a
un incremento

humanos y pericia de finanzas
publicas. Actividad puede

Puede ser amplia:
Requiere pericia en
leyes laborales. Podria

Puede ser formidable:

Mediana a imposible:

requerira mucho didlogo
y promocion; podria

dependiendo del disefio y
reformas similares, podria

el buen desempefio. incluir asistencia técnica en general de requerir asistencia apartar los lideres ser 0 muy facil o casi

Abolir lanormas estas areas al Ministerio de salarios como una  técnica en areas sindicalistas de los imposible. Requeriria

salariales basadas Educacion y a institutos de manera de legales al Ministerio de maestros. asistencia técnica en

en la certificacion y investigacion. superar la Educacion o la manejo de personal,

afios de servicio del resistencia comisién de servicio sistemas de supervision a

maestro. sindical. civil. maestros, directores de
establecimientos
educativos.

Aumentar cuotas de  Mediana: Requiere algo de No aplicable Baja y alta, Considerable, aunque Mediana. Requiere datos

admisioén a las
universidades;
Hacer
modificaciones
hacia un sistema de
donaciones,
tesorerias y cuotas
maximas basadas en
indicadores de
objetivos

experiencia en identificar
subsidios, requiere datos para
simulacion de efectos.
Préstamos: mucho mas
dificiles de obtener. Actividades
incluye asistencia técnica
especifica en disefio de
préstamos y sistemas de
tesorerias. Trabajar con el
Ministerio de Educacion o el
consejo de educacion superior.

dependiendo si los
cambios
presupuestarios
afectan al personal,
temas de contractos
de personal, y
flexibilidad
presupuestaria.

puede hacerse con
suficiente discusion y
conocimiento publico.
Actividades incluyen
asistencia técnica 'y
colaboracién en
dialogos. Trabajar con
los Ministerios de
Finanzas, Educacion,
Planes, y con institutos
de investigacién

sobre manejo estudiantil,
seguimiento. Sistema de
préstamos seria mucho
mas dificil:calificacion,
seguimiento, cobros.

*

Representa el grado de bloqueo de un tema esencial con respecto a un tema de proceso.

Apoyo ala Reforma de Educacién (ARE)

45



Grafico 4.

Mapa simple (hipotético) de tipo politico

Actor Temas Relacién con otros Base de influencia
actores
Sindicato de  Cuotas, como objetivo; ~ Apoyada por el sindicato  Padres como administradores
Estudiantes  Esquemas de de maestros. estatales, élite urbana vocal.
Terciarios préstamos y tesoreria. Miembros sindicalistas son
Vista de manera percibidos como héroes
escéptica por padres en democréticos. Retorica
comunidades rurales, general, poder informativo;
ONGs, institutos de accion de masas.
investigacion,
economistas del
ministerio de finanzas.
Sindicato de  Temas salariales; Apoyada por los Movimientos en masa;
Maestros oposicion a mediciones  establecimientos ideoldgico/retérico;

de calidad y resultados;
oposicion a cambios de
salarios sin basarse en
certificacion ni afios de
servicio; cierta
oposicion a la
disminucion de
entrenamiento de
actividades previas al
servicio educativo.

universitarios, en
particular por
departamentos de
pedagogia, relaciones
ministeriales ambiguas;
apoyada por otros
sindicatos.

parlamento.

Ministerio de
Educacion:
Ministro

No muy preocupado
con estos temas; no
muy activo.

Relaciones débiles con
economistas, ministro de
finanzas, y ministro de
planeacion.

Parlamento; responsabilidad
legal de administrar el
ministerio; influencia conferida
en el ministerio.

Ministerio de

Preocupado con todos

Buenas relaciones con

Técnico, aunque el resto débil;

Educacién: los temas relevantes: economistas, ministerio muy poco conocimiento sobre
Jefe de la “reformista”. de finanzas, y ministerio herramientas de retérica,
Unidad de de planes. persuasion y comunicacion.
Politicas y

Planes

ONGs Preocupacion por el No muy relacionado con Alianzas con el pueblo;

financiamiento de la
educacion basica;
posiblemente de
férmulas de
financiamiento creativo.

el gobierno; posibles
aliados en economistas

de finanzas y planes, con

tendencia a bajar los
costos.

agencias donantes los
perciben como ineficientes;
proclaman la democratizacion
y participacion.

Institutos de
Investigacion

Limitado conocimiento
sobre temas de
educacién; pero
“modernizadores” y
“reformistas” en
general.

Fuerte base de influencia

en trabajadores jovenes
del &rea planes y
finanzas, banco central;

influencia en el ministerio

de finanzas.

Claridad de pensamiento;
coincide con planes de
agencias donantes poderosas;
no muy persuasivo, habilidad
de comunicacion.
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Paso 8 — Asociar alos*“actores’ con las herramientasy técnicas

Al tener un claro entendimiento sobre qué temas esencial es necesitan un proceso reformista
y qué temasrelativos al proceso mismo estan bloqueando lareforma, asi como también, como
diversos “actores’ se relacionan entre ellos y con los temas, entonces uno puede entrar de
Ileno al Paso 8, planeando los tipos de asistenciay |os conocimientos préacticos otorgados a
ciertos actores con €l fin de avanzar de lleno en € proceso. En esta avaluacion, es
particularmente importante notar que ciertos actores claves — aguellos que son nexos
importantes en las alianzas sociales que invaden |os procesos reformistas — seran blancos
pararecibir lo gué hemos denominado conocimientos practicos ingtitucionales o de mango
de procesos. Otros podrian recibir ciertos conocimientostécnicos, eincluso algunos, podrian
involucrarse simplemente en la creacion de alianzas. El Gréfico 5 presentaun tipo de agenda
de comienzo inicial paraasistencia

Paso 9 — Desarrollar pasos de accion concretos, niveles de esfuerzos, etc.

El Paso 9 requiere quelaestrategiade asistencia, a menosal comienzo, sea cuantificada, de
manera que pueda ser planeaday presupuestada. Paralograrlo, noslimitaremos adecir que,
es necesario una aplicacion mas o menos normal de los métodos de planeacién delas agencias
donantes.

Paso 10 — Desarrollar un procedimiento de monitoreo y avaluacion

Todo lo dicho anteriormente puede otorgar un buen punto de inicio. Los puntos delicados
sobrelosprocesosreformistas, no obstante, son (1) aquellosrelativamentedificil depredecir,
y (2) a contrario de proyectos de infraestructura, “larealidad puede ser bastante mas fuerte’.
El paso més|égico en cualquier momento dado depende del efecto que e proceso hayatenido
hasta ese momento, y tal efecto esdificil de predecir. De estaforma, €l Paso 10 requiere del
desarrollo de un procedimiento de monitoreo y avaluacion del proceso, y de una constante
actividad de estratégicas en relacidn a todos |os pasos anteriores. El Volumen 6 en la serie
ARE, Evaluacion del Apoyo a la Reforma Educativa, presenta alguna estrategias y métodos
de monitoreo y evaluacion.
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Gréfico 5. Aparear los actores a los tipos de apoyo y herramientas
Actividades de apoyo y herramientas técnicas
Actores
Datos y EMIS Andlisis Dialogo Desarrollo de Creacion de
capacidad alianzas
institucional
Gabinete Puede otorgar Con el ministerio de
informacién sobre educacion,
liderazgo para los institutos de
institutos de investigacion
investigacion y
ONGs, defensores 'y
promotores de
causas e ideas.
Puede estar en las
juntas.
Ministerio Uso el politicas. Desarrollo de Talleres. Uso Manejo de recursos Con el Ministerio de
de Reorientacion avaluaciones, de mercadeo humanos relativos a Finanzas, Ministerio
Educacién hacia una flnancamlento de soual y de escalas. salariales, de Elanes, |n$t|tutos
avaluacion educacion, politicas por evaluacion de de investigacion,
cualitativa disefio de parte de las desempefio. etc.
basada en la gobierno, unidades de
comunidad. reestructuracion planes 'y
Creacion de de escalas de politica.
demanda. salarios.
Ministerio Relacionados Presupuesto y Con el ministerio de
de con los finanzas. educacion, ONGs
Finanzas antecedentes de  Enfoque enllas que otorgan
personal. transferencias servicios y que
entre gobiernos. promueven causas
Cédigos de e ideas, institutos
impuestos y de investigacion.
comunidades.

ONGs Algo de Comunicacién, Desarrollo general Con elementos
entrenamiento promocioén de institucional. reformistas en el
general entemas causas e Ministerio de
de politica ideas, Economia,
publica. persuasion. institutos de

investigacion.
Legislatura Andlisis legal de Desarrollo de una Con el Ministerio de
temas tales comision de Educacion, ONGs
como servicio educacion. proveedores de
civil, leyes servicios y
tributarias. promotores de
causas e ideas,
institutos de
investigacion.
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6.3

Completar el disefio

Una vez que todos estos pasos se hayan completados, debiera emerger una estrategia
razonablemente solida para comenzar con las actividades de ARE. Se deben combinar dos
factores paraproducir unaestrategiafavorable. El primer factor esllevar acabo en su totalidad
el proceso descrito anteriormentey con unabase de conocimientos solida sobre todos |os temas
involucrados. Los participantes en este proceso deben tener muy en claro como usar las
herramientas y técnicas (por ejemplo, deben ser capaz de distinguir entre mercadeo social y
politicas de defensay promocion de causas e ideas), y echar redesy conectarse con |os actores
principalesy entender los intereses reales de cada uno. El segundo factor es llevar a cabo todo
ese proceso de manera no mecanica, y con buen “olfato”. Debiéramos notar que mientras ambos
factores son igualmente necesarios, un enfoque tieso e inexpresivo podria conducir amuy malos
resultados aun cuando sea completo y sisteméatico. Entonces, seguir €l proceso paso por paso, o
es asi de simple; un disefiador de proyectos que es incapaz de mantener concentracion en el
proceso 0 a menos de absorber su teoria, es probable que no esté preparado paraformular este
tipo de disefios o este tipo de trabagjo en general.
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Seccién 7

Conclusion
Sistematizar la desorganizacion

Los procesos de reformas politicas son inherentemente desordenados. Adn asi, son bastante
faciles de entender, ala vez que es posible desarrollar estrategias serias y sisteméticas para
apoyarlos con herramientas y enfoques técnicos e ingtitucionales. El Apoyo a la Reforma de
Educacion es una estrategia en si muy sistemética— tal vez no es la Unica alternativa posible,
pero si la Unica explicada en cada detalle. Quizas no sea fécil, y su implementacion pueda
necesitar de individuos poseedores de una muy especial (hasta ahora) combinacion de
racionalidad estratégica, flexibilidad tacticay conocimiento profundo en la materia. E incluso
puede que tometiempo gustarse a ciclo normal de proyectos de las agencias donantes. Aun asi,
los planteamientos y enfoques que agui se proponen como Apoyo a la Reforma de Educacion,
ARE, ofrecen medios sistematicos y posibles de implementacion con € fin de brindar apoyo a
estos procesos reformistas profundamente politizados.
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